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TÍTULO EN ESPAÑOL: 
UNA CONTRIBUCIÓN A LA COMPRENSIÓN DE LAS ESTRATEGIAS DELIBERADAS Y 
EMERGENTES DE LAS ORGANIZACIONES, DESDE UNA PERSPECTIVA EVOLUTIVA 
 
 
TÍTULO EN INGLÉS:  
A CONTRIBUTION TO THE UNDERSTANDING OF DELIBERATED AND EMERGENT 
STRATEGIES OF ORGANIZATIONS, FROM AN EVOLUTIONARY PERSPECTIVE 
 
 
RESUMEN EN ESPAÑOL:  
El trabajo desarrollado por el autor, aborda el problema de la formación de la estrategia, con una 
orientación evolutiva.  La pregunta de investigación, interroga sobre cómo concebir la formación de la 
estrategia desde una perspectiva evolutiva, proceso en el cual parecen jugar un papel importante las 
concepciones de estrategias deliberadas y emergentes. Es así como el autor elabora una explicación que 
contribuye a explicar la formación de la estrategia, mediante la proposición de ciclos entre estrategias 
deliberadas y emergentes, que generan un proceso formador de la estrategia evolutiva. El documento 
explora los debates en los modos racionalista y adaptativo en la formación de la estrategia, y los 
principales puntos de debate sobre los enfoques que explican la interacción entre los agentes individuales 
y las organizaciones con el entorno. El documento muestra que la estrategia deliberada es formada por 
modelos internos específicos, mediante un proceso evolutivo de selección, en el cual el ―estratega‖ 
cumple una función de observador externo y que es elegida con una intencionalidad, de forma que el 
agente (individual o múltiple) avance en su proceso de adaptación. También, que la estrategia emergente 
proviene de un proceso de búsqueda de viabilidad del agente que se adapta mediante modelos internos 
generales, en el cual el ―estratega‖ es un agente autónomo y observador interno, de forma que la estrategia 
emergente es tomada de manera que evolucione desde la estrategia deliberada previa o vigente, en un 
proceso de optimización puramente local, y que estos tipos de estrategias tienen vinculación cíclica entre 
ellas, mediante su comprensión en el marco de sistemas complejos adaptables.  
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TRADUCCIÓN DEL RESUMEN AL INGLÉS: 
The work developed by the author, addresses the problem of strategy formation, from an evolutionary 
perspective. The research question asks about how to conceive the strategy formation from an 
evolutionary perspective, a process in which the conceptions of Deliberated Strategies DS and Emergent 
Strategies ES seem to play an important role. The author develops an explanation that contributes to 
explain the strategy formation, by proposing cycles between deliberated and emergent strategies, which 
generate an evolutionary process of strategy formation. The thesis explores the debates in the rationalistic 
and adaptive modes of strategy formation, and the main points of discussion on approaches that explain 
the interaction between individual agents and organizations with the environment. The document shows 
that that ―deliberated strategy‖ DS is formed through an evolutionary process of selection by means of 
specific internal models, in which the "strategist" has a function as external observer.  That DS is chosen 
with an intention, so that an agent (individual or multiple) moves forward in the process of adaptation. 
Also is proposed that ―emergent strategy‖ ES will come from a viability search process by means of 
generic internal models, in which the "strategist" is an autonomous agent that operates as internal 
observer, so that the ES is taken from prior or existing deliberated strategy in a purely local optimization 
process, and that these types of strategies present a cyclical relationship between them, through their 
understanding in the Complex Adaptive Systems approach. 
 
DESCRIPTORES O PALABRAS CLAVES EN ESPAÑOL (MÁXIMO 5): 
Formación de la estrategia, Sistemas Complejos Adaptables, agente adaptable, aprendizaje, toma de 
decisiones. 
 
TRADUCCIÓN AL INGLÉS DE LOS DESCRIPTORES: 
Strategy Formation, Complex Adaptive Systems, Adaptable agent, Learning, Decision making 
 
FIRMA DE LA DIRECTORA:_________________________________ 
Liliana Alejandra Chicaíza Becerra, Profesora Asociada Universidad Nacional de Colombia 
 
FIRMA DEL CO- DIRECTOR:_________________________________ 
Arturo Lara Rivero, Profesor Titular Universidad Autónoma Metropolitana Xochimilco, México DF 
 
Nombre completo del autor y (Año de nacimiento): 
IVÁN ALONSO MONTOYA RESTREPO, (1975).  
 
Clasificación JEL:  
L1 - Market Structure, Firm Strategy, and Market Performance 
L2 - Firm Objectives, Organization, and Behavior 
M2 - Business Economics 
M20 - General 
4 
 
CONTENIDO 
 
PORTADA 
 
RESUMEN Y DESCRIPTORES 
 
CONTENIDO 
 
LISTADO DE FIGURAS Y CUADROS 
 
PREFACIO 
 
INTRODUCCIÓN 
- Planteamiento del problema 
- Pregunta general de investigación 
- Hipótesis de trabajo 
- Elección de una estrategia metodológica 
- Unidades de análisis 
- Niveles analíticos 
- Argumento central 
- Estructura del trabajo 
CAPÍTULO I- LOS CONCEPTOS DE ESTRATEGIA DELIBERADA Y EMERGENTE, Y EL 
DEBATE EN LA FORMACIÓN DE LA ESTRATEGIA 
1.1. Introducción 
1.2. El debate entre los enfoques racionalista y adaptativo 
1.2.1. Generalidades 
1.2.2. La formación de la estrategia como un proceso formal de planeación, diseño y posicionamiento 
1.2.3. La formación de la estrategia como un proceso adaptativo 
1.3. Las aportaciones críticas de Mintzberg en formación de la estrategia 
1.3.1. Concepciones de la estrategia de Mintzberg 
1.3.2. La estrategia intencionada y la estrategia realizada en Mintzberg 
1.3.3. La formación de la estrategia en el campo administrativo 
1.3.3.1. El debate del enfoque de planeación y posicionamiento con Mintzberg 
1.3.3.2. El debate de Mintzberg con el enfoque adaptativo 
1.3.4. Utilidad del enfoque de Mintzberg 
1.4. Las estrategias deliberadas y emergentes como propuestas para observar patrones 
1.4.1. Estrategias deliberadas 
1.4.2. Estrategias emergentes 
1.4.3. Continuum de estrategias deliberadas y emergentes 
1.5. La evolución de la organización y la de la estrategia 
1.6. Hallazgos relacionados con el proceso de revisión 
1.7. Conclusiones 
CAPÍTULO II - LA REPRESENTACIÓN DEL ENTORNO DE LOS AGENTES Y EL DEBATE 
EN LA CONCEPCIÓN DEL AGENTE 
2.1. Introducción 
2.2. El debate entre los enfoques de agente programado y agente complejo adaptable 
2.2.1. Antecedentes al debate: agente neoclásico y agente programado 
2.2.2. El agente programado por rutinas: mecanismos, racionalidad y aprendizaje racional ex post 
2.2.2.1. Mecanismos del agente programado por rutinas 
5 
 
2.2.2.2. Racionalidad orgánica del agente programado por rutinas 
2.2.2.3. La perspectiva racional cognitiva y el aprendizaje 
2.3. El agente adaptable en sistemas complejos 
2.3.1. Los mecanismos y propiedades de los sistemas complejos 
2.3.2. La adaptación de un agente en los SCA 
2.3.3. La selección darwiniana en el agente adaptable y el aprendizaje ex ante 
2.3.4. Evolución y adaptación,  y los procesos de medición, registro y compresión en sistemas 
complejos 
2.4. La interacción sistema- entorno y aspectos epistemológicos 
2.5. Conclusiones 
CAPÍTULO III - LA RELACIÓN ORGANIZACIÓN – ENTORNO Y EL DEBATE EN EL PAPEL 
ADAPTATIVO DE LAS ORGANIZACIONES 
3.1. Introducción 
3.2. El debate entre las representaciones de la relación organización – entorno 
3.2.1. El debate entre el enfoque neoclásico y la aportación racional cognitiva 
3.2.1.1. El enfoque neoclásico y la organización como procesador de información 
3.2.1.2. El enfoque cognitivo en organizaciones 
3.2.2. El debate entre la economía evolucionista (neo Schumpeteriana) y los sistemas complejos 
adaptables en organizaciones 
3.2.2.1. El enfoque económico evolucionista (Neo Schumpeteriano) 
3.2.2.2. El enfoque de sistemas complejos adaptables   
3.2.3. Las aportaciones del enactivismo 
3.3. Mecanismos de aprendizaje en la organización, concebida como un sistema complejo adaptable 
3.3.1. Las aportaciones de Stacey y Levy 
3.3.2. La heurística de descubrimiento 
3.3.3. Mecanismos adicionales en la concepción de meta- agentes (organizaciones) en sistemas 
complejos adaptables 
3.4. Conclusiones 
 
CAPÍTULO IV - LA FORMACIÓN DE LA ESTRATEGIA EN EL MARCO DE SISTEMAS 
COMPLEJOS ADAPTABLES 
4.1. Introducción 
4.2. Relaciones entre el objeto de estudio y los sistemas complejos adaptables 
4.2.1. Vinculación entre el objeto de estudio de la tesis y el programa de los sistemas complejos 
adaptables 
4.2.2. Utilidad del debate en los capítulos anteriores para la propuesta del presente capítulo 
4.3. Propiedades, mecanismos y características del agente en la propuesta  
4.3.1. Propiedades y mecanismos de los sistemas complejos adaptables  
4.3.2. La riqueza de la noción de modelos internos y la jerarquía por omisión  
4.3.3. La agregación de agentes y la organización como agregación de agentes  
4.4. Los conceptos de decisión, estrategia, y estrategias deliberadas y emergentes en el marco de 
sistemas complejos adaptables  
4.4.1. La concepción de agente para una propuesta de estrategia  
4.4.2. Características del modelo de sistema complejo adaptable requerido para la propuesta de 
estrategia en el marco de los SCA  
4.4.2.1. Los marbetes requeridos del modelo (ataque, defensa y adhesión) y la región de control  
4.4.2.2. Las interacciones en la propuesta  
4.4.3. La concepción de decisión para una propuesta de estrategia en el marco de los SCA  
6 
 
4.4.3.1. Antecedentes a la definición de decisión  
4.4.3.2. La definición de decisión  
4.4.4. La acción  
4.4.5. La concepción de estrategia y estrategias deliberadas y emergentes  
4.4.6. Enunciación de los conceptos ―estrategia deliberada‖ y ―estrategia emergente‖  
4.4.6.1. Definición de ―estrategia deliberada‖ ED en el marco de los SCA  
4.4.6.2. Definición de ―estrategia emergente‖ EE en el marco de los SCA  
4.4.7. Las ventajas de definir ED y EE en términos de sistemas complejos adaptables  
4.5. La formación de estrategias deliberadas, emergentes y el ciclo entre ellas  
4.5.1. La formación de estrategias deliberadas mediante un mecanismo evolutivo de selección  
4.5.2. La formación de estrategias emergentes, mediante un mecanismo evolutivo de observadores 
internos  
4.5.3. El ciclo entre estrategias deliberadas y emergentes  
4.6. Una descripción del modelo propuesto  
4.6.1. Agentes  
4.6.2. Reglas de interacción  
4.6.3. Interacciones y evolución del sistema  
4.6.4. Resultados y el reconocimiento de estrategias  
4.7. Un ejemplo específico en la producción de aviones  
4.7.1. Los agentes de Dennett  
4.7.1.1. Agentes Darwinianos  
4.7.1.2. Agentes Skinnerianos o Pavlovianos  
4.7.1.3. Agentes Popperianos  
4.7.1.4. Agentes Gregorianos  
4.7.2. El ciclo entre estrategias deliberadas y emergentes en el ejemplo  
4.8. Conclusiones 
 CAPÍTULO V- PRINCIPALES CONCLUSIONES 
- Conclusiones del capítulo I 
- Conclusiones del capítulo II 
- Conclusiones del capítulo III 
- Conclusiones del capítulo IV 
- Conclusión general: el argumento central de la tesis 
- Alcance y limitaciones 
- Líneas de trabajo futuras 
 
LITERATURA CITADA POR CAPÍTULOS 
 
BIBLIOGRAFÍA GENERAL 
 
7 
 
LISTADO DE FIGURAS 
 
Figura 1.1. Estrategias deliberadas y emergentes 
Figura 1.2. Coherencia propuesta por Radich et al (2005) entre el tipo de dirección estratégica, y la 
variabilidad del entorno 
Figura 1.3. Diagrama de flujo de la propuesta de Lynch 
Figura 1.4. El modelo de dirección estratégica emergente propuesto por Radich y colaboradores 
Figura 1.5. El proceso de transición de capacidades propuesto por Dutrénit. 
Figura 2.1. Funcionamiento de un sistema complejo adaptable 
Figura 3.1. Interpretaciones sobre la interacción organización – entorno, principales enfoques actuales 
Figura 3.2. Retroalimentaciones en las organizaciones, en adaptación al entorno 
Figura 3.3. Bucles simultáneos de retroalimentación del aprendizaje y el control político 
Figura 3.4. Heurística del descubrimiento 
Figura 4.1. Tipos de fronteras de agregados de agentes 
Figura 4.2. Un agente en la propuesta. Reserva y Región de marbetes y de control 
 
 
LISTADO DE CUADROS 
 
Cuadro 1.1. Principales críticas al enfoque de Porter. 
Cuadro 1.2. Aspectos centrales del enfoque racional de formación de la estrategia 
Cuadro 1.3. Aspectos diferenciadores de los enfoques de posicionamiento y adaptativo 
Cuadro 1.4. Organizaciones y estrategias antes y después de la globalización 
Cuadro 1.5. Resumen del número de casos y temas tratados en los años 2007, 2008 y 2009 por 
investigadores de Harvard Business School 
Cuadro 3.1. Puntos de debate entre los enfoques neoclásico y cognitivo 
  
 
 
 
  
8 
 
 
PREFACIO 
 
La tesis doctoral desarrollada, profundiza en el problema de la formación de la estrategia, desde el 
novedoso marco de análisis de los Sistemas Complejos Adaptables, y cuya aportación principal viene 
siendo liderada por el investigador John Holland. El propósito del estudio es el de explicar la formación 
de las estrategias deliberadas y emergentes como un proceso cíclico, que posibilite explicar mejor cómo se 
produce la evolución de la estrategia.  La labor comenzó con el planteamiento de la pregunta de 
investigación, la cual interroga sobre cómo concebir la formación de la estrategia desde una perspectiva 
evolutiva, proceso en el cual se piensa juegan un papel importante las concepciones de estrategias 
deliberadas y emergentes, sugeridas por Henry Mintzberg. 
 
Este documento, y lo que su elaboración me ha cualificado y enseñado, es el resultado de las experiencias 
vividas y compartidas desde su idea inicial que comenzó con un artículo escrito en el año 2000, y que 
logró cimentarse gracias al apoyo decidido y entusiasta de muchos profesores y orientadores, quienes me 
han animado, ayudado, corregido y alentado. 
 
Es mi deseo agradecer a mis tutores, los profesores Liliana Alejandra Chicaíza Becerra - doctora en 
Economía y gestión de la salud de la Universidad Politécnica de Valencia y Profesora Asociada de la 
Universidad Nacional de Colombia Sede Bogotá- y Arturo Ángel Lara Rivero – doctor de El Colegio de 
México en Ciencias Sociales, con postdoctorado en Administración de la Tecnología de la Universidad de 
Quebec y Profesor Titular de la Universidad Autónoma Metropolitana UAM Sede Xochimilco de México 
DF- por sus valiosas enseñanzas y sus orientaciones en la elaboración de la presente tesis. 
 
De igual modo a la doctora Gabriela Dutrénit, - doctora en estudios de investigación en ciencia y 
tecnología del SPRU, Universidad de Sussex, y Profesora Titular de la Universidad Autónoma 
Metropolitana – Xochimilco (UAM- X) – y tutora de mis estudios en la estancia de investigación que 
realicé en la Universidad Autónoma Metropolitana en Ciudad de México. La doctora Gabriela me orientó 
en el análisis cuidadoso de la estructura y de las aportaciones del documento, y su disciplinado y cariñoso 
ejemplo, así como su consejo, han enriquecido mi vida personal y como académico.  
 
También recibí la orientación como tutores de mi trabajo en el doctorado de los profesores Luis Ignacio 
Aguilar – doctor en Ciencias Económicas de la Göttingen Universität Georgia Augusta - y Ricardo 
Romero Urrego - doctor en Ciencias de Gestión, Universidad Lumiere Lyon 2-. El doctor Aguilar, con 
gran precisión supo encaminar mi trabajo hacia el área más beneficiosa para mis intereses, mientras que el 
doctor Romero me llevó de la mano por un recorrido sobre la principal literatura de la estrategia y en 
particular la escuela Europea, y sus tareas rigurosas nutrieron mi formación en estrategia y reforzaron mi 
interés en el tema. También recibí por intermedio suyo, aportaciones en las discusiones con el 
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Laboratorio de investigación en Estructura, Estrategia y Decisión, LIEED, del cual el profesor Romero es 
su director.  
 
Mi ingreso al doctorado estuvo acompañado por la formación creativa e inspiradora del profesor Homero 
Cuevas – ex decano de la facultad de ciencias económicas de la Universidad Nacional de Colombia y 
profesor emérito-, influencia profunda en mi formación en Economía. También recibí el apoyo de los 
profesores de la facultad de ciencias económicas de la Universidad Nacional de Colombia, Gerardo Mejía, 
Eduardo Sáenz Rovner, Carlos Martínez Fajardo, Luis Carlos Beltrán, y conté con la colaboración en 
bibliografía especializada por parte de Carlos Rodríguez. 
 
Igualmente es mi deseo reconocer la importante instrucción que recibí de los doctores Iván Hernández 
Umaña – doctor en Economía de la Universidad de Manchester-, Jorge Molano – doctor en Gestión 
organizacional de la Universidad de Mannheim - y José Félix Cataño - doctor en Economía, Universidad 
de Paris X Nanterre -, quienes fueron mis evaluadores en el proceso de aceptación del proyecto de 
investigación originador de este documento y de mi candidatura. Sus inquietudes, rigores, correcciones y 
respaldo han contribuido desde el comienzo y de manera definitiva al trabajo realizado en la investigación.  
 
La iniciativa de investigación tuvo como primer momento una indagación en el estado de la literatura, 
principalmente orientada en las aportaciones de la escuela norteamericana de estrategia, la cual tuve 
ocasión de discutir ampliamente con los profesores de la Pontificia Universidad Javeriana de la facultad de 
Ciencias económicas y administrativas, y en particular con el doctor Sergio Torres, hace 9 años. De igual 
modo recibí la guía invaluable de manos del profesor, maestro, amigo y mentor en la Universidad 
Nacional, Roberto Rosero Hinestroza, quien me ofreció su amistad, me enseñó sobre la vida y es a quien 
le debo en mucho haber encontrado el propósito de mi trabajo como docente.  
 
La propuesta de investigación recibió las aportaciones y correcciones atinadas y precisas de los profesores 
de la Universidad Nacional Sede Bogotá Liliana Chicaíza, Mario García Molina – doctor en economía de 
la Universidad de Cambridge UK - y Giovanni Muñoz  – profesor de la Facultad de Agronomía -, y de los 
profesores Alexandra Montoya – candidata a doctora en ciencias económicas - y Oscar Castellanos – 
doctor en química e investigador en innovación tecnológica-. La propuesta se enriqueció de las 
discusiones sobre el problema evolutivo de las preadaptaciones que sostuve con el doctor Enrique Torres 
Torres – doctor en fitopatología de Iowa State University- cuando ofrecimos el curso ―Seminario de 
Investigación‖ para los estudiantes de la Maestría en Ciencias Agrarias en la Facultad de Agronomía de la 
Universidad Nacional. El documento también fue revisado por la doctora Celsa García – doctora en 
patología vegetal de la Texas A&M University-. A ellos quiero expresarles mi agradecimiento. 
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Es mi deseo también agradecer la tutoría especial que recibí de manos del profesor George L. Chan, 
ingeniero ambiental pionero a nivel mundial, director de la EPA para las islas del pacífico en los Estados 
Unidos e inventor de los sistemas integrados de biomasa, quien me ilustró no solamente sobre estas 
temáticas, sino que me proporcionó mucha claridad sobre cómo funcionan los procesos de adaptación y 
coevolución en la naturaleza. De igual modo quiero agradecer aportaciones que recibí de mi amistad con 
el fundador de la iniciativa ZERI, Gunter Pauli, con el doctor Jorge Reynolds – inventor del marcapasos - 
y con el fundador del centro ―Las Gaviotas‖, Paolo Lugari, hoy doctores honorarios de prestigiosos 
centros de educación internacionales. Mucho del trabajo en pensamiento de sistemas realizado por el 
autor fue enriquecido gracias a las aportaciones de los profesores Juan Carlos y Jorge Quintero, biólogos 
de la Universidad Javeriana, y del trabajo con César Mauricio Rojas, médico veterinario de la Universidad 
Nacional, quienes fueron colegas en procesos de investigación previos. Asimismo quiero destacar el 
proceso de aprendizaje colectivo con el que me beneficié como profesor invitado en el curso de 
Entomología Económica, ofrecido con los profesores Francisco Serna y Edison Torrado, en la Facultad 
de Agronomía de la Universidad Nacional Sede Bogotá. 
  
También quiero manifestar mi gratitud y cariño, no solamente por las enseñanzas y amistad que me 
ofrecieron los doctores Gabriela Dutrénit, Alexandre Vera-Cruz, Arturo Lara y Ricardo Solís Rosales, 
profesores de la UAM, sino también porque abrieron para mí las puertas de su familia y de su corazón y 
me acogieron calurosamente. El doctor Vera-Cruz escuchó en detalle cada una de mis iniciativas, 
hipótesis y planteos, orientó con aprecio y sabiduría mis interrogantes e inquietudes y me recibió como 
invitado en sus actividades académicas. Por su parte, el doctor Arturo Lara me ofreció su conocimiento 
más decantado, me alentó espiritual e intelectualmente a ahondar en la relevancia de mis afirmaciones, y 
finalmente pude contar con la fortuna de recibir sus orientaciones como co-director de la presente tesis. 
Para el profesor Lara es mi deseo expresar mi sincera gratitud. El doctor Solís hizo familiar y muy grata 
mi estadía en México, y su visión del mundo y pensamiento hicieron crecer mi conciencia sobre el 
entendimiento de la Economía mundial. 
  
Mi pensamiento y formación se ha nutrido de manera muy significativa gracias a las enseñanzas recibidas 
por los profesores y doctores que han impartido con interés y aprecio sus conocimientos en el doctorado 
en Ciencias Económicas en la Universidad Nacional. En mi proceso de formación en nivelación, tuve la 
fortuna de contar con los profesores Alejandro Vivas y Leonardo Duarte para mi formación en 
Microeconomía y Econometría. También fui instruido por el profesor Homero Cuevas en el seminario de 
Teoría Política Avanzada.  
 
Recibí destacada formación en 2004, de los doctores Federico Perali –profesor de la Universidad de 
Verona-, John Betancur –profesor Asociado de la Universidad de Illinois, Chicago- , Carlos Mario 
Gómez – profesor de la Universidad de Alcalá de Henares-, Gérard Duménil – Director de investigación 
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del CNRS Francia-, Munir Jalil –doctor en Economía de la Universidad de California San Diego y en la 
actualidad profesor de la Universidad Nacional-, Juan Benavidez Estévez-Bretón – doctor de Economía 
mineral de Pennsylvania State University-, y de los profesores de la Universidad Nacional de Colombia 
Sede Bogotá Salomón Kalmanovitz, Gabriel Misas, Jorge Iván González, Jorge Iván Bula, Gustavo Junca, 
Manuel Muñoz y Homero Cuevas Triana. También tuve en 2004 el gran privilegio de contar como 
profesores a los doctores Richard Nelson – profesor emérito de la cátedra George Blumenthal y director 
del programa de ciencia, tecnología y desarrollo global en el Earth Institute de la Universidad de 
Columbia -, Geoffrey Hodgson – profesor investigador, estudios de negocios en la Universidad de 
Hertfordshire, y director del Centre for Research in Institutional Economics -, Stan Metcalfe – profesor 
emérito de la Universidad de Manchester y profesor visitante de economía de la Universidad de 
Queensland - y Eugenio Andrade – profesor titular de la Universidad Nacional de Colombia en biología 
molecular teórica y evolutiva -, quienes han abierto el camino y posibilitado muy buena parte del trabajo 
que se propuso el presente documento. 
 
En 2005 tuve la beneficiosa posibilidad de contar con los profesores Edith Klimovsky -profesora de la 
Universidad Autónoma Metropolitana-, Edgar Reveíz –Ex decano de Economía de la Universidad de los 
Andes e investigador en instituciones y complejidad-, Luis Fernando Medina Sierra – doctor en 
Economía de la Universidad de Stanford-, Violeta Guyot – discípula de Ilya Prigogine y profesora de la 
Universidad Nacional de San Luis, Argentina-, Maurice Kugler – doctor en economía UC Berkeley-, 
Daniel Raventos Panella – profesor de la Facultad de Economía de la Universidad de Barcelona-, Pascal 
Petit – profesor de la Universidad de París XIII-, Giovanni Reyes - doctor en Economía para el 
desarrollo/relaciones internacionales de la Universidad de Pittsburgh-, Carlos Obregón – doctor en 
Economía de la Universidad de Colorado-, y Luis Arturo Rivas – profesor del Instituto Politécnico 
Nacional de México -. 
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INTRODUCCIÓN 
 
El presente documento constituye una reflexión sobre el estado de la literatura en la formación de la 
estrategia, con especial atención en las estrategias deliberadas y emergentes,  para organizaciones privadas, 
aunque podría extenderse a otros ámbitos de aplicabilidad. Su intencionalidad es la de hacer un 
planteamiento sobre las concepciones centrales de la formación de la estrategia. 
 
- Planteamiento del problema 
Asumir el estudio de la estrategia, a partir de la indagación sobre su formación en las organizaciones, 
contribuye a pensarla desde una dimensión enriquecedora, pues la conduce más allá de su definición usual 
como planes intencionados, concebidos con anticipación. El estudio de la formación de la estrategia 
permite comprenderla como un patrón de comportamientos consistentes mediante los cuales un agente 
decisor establece para un tiempo, el lugar de la organización en un ambiente específico.  
 
Esta concepción expandida, permite vincular la formación de la estrategia con procesos cíclicos, o bien 
evolutivos, a través de las posibilidades que tienen agentes y organizaciones de aprender de sus procesos 
de ensayo- error (aprendizaje ex post) y de sus expectativas mediante el empleo de modelos internos 
(aprendizaje ex ante).  
 
La abundante literatura en el campo de la estrategia se inclina por reflexionar y comprender las causas por 
las cuales algunas organizaciones tienen éxito o mejor desempeño, mientras otras fracasan, y suele omitir 
la problemática evolutiva y el papel del proceso cognitivo que acompaña al tomador de decisiones. 
Muchos académicos han vislumbrado esta problemática teórica, por lo cual se han realizado importantes 
trabajos para comprender la formación de la estrategia como un fenómeno cíclico (Mintzberg, 1978), o 
como un fenómeno asociado al aprendizaje (Mintzberg, 1978, 1987, 1990; Simon, 1945; March y Simon, 
1958; Cyert y March, 1963; Porac y Thomas, 2002; Prahalad y Hamel, 1990; entre otros).  
 
- Pregunta general de investigación  
La pregunta de investigación se orientó a indagar cómo se forma la estrategia desde una perspectiva 
evolutiva, empleando el marco de sistemas complejos adaptables. Para ello, la estrategia se concibe como 
un patrón de compromisos para la acción.  
 
- Hipótesis del trabajo 
Como hipótesis del trabajo se reconoce que es posible ganar en claridad conceptual sobre el concepto de 
estrategia y su formación, al considerarla en el marco de sistemas complejos adaptables, y que su carácter 
evolutivo proviene de la existencia de un ciclo entre estrategias deliberadas y emergentes. 
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- Elección de una estrategia metodológica 
La elección de una estrategia metodológica estuvo condicionada por: 
 
- La hipótesis del trabajo: la hipótesis consiste en afirmar que resulta posible realizar aportes con 
relación a la pregunta de investigación, desde la reconstrucción de las estrategias deliberadas y emergentes, 
su interacción y su papel en aspectos evolutivos de las organizaciones, mediante el marco de trabajo de 
sistemas complejos adaptables. 
 
- El objetivo general del trabajo: Contribuir en explicar la formación de las estrategias deliberadas y 
emergentes y la existencia de un proceso cíclico entre ellas. 
 
- Los objetivos específicos:  
1. Explicar la formación de estrategias deliberadas, y sus alcances en relación con el 
aprendizaje de organizaciones, mediante un mecanismo evolutivo de selección,  
2. Explicar la formación de estrategias emergentes,  
3. Explicar una vinculación cíclica entre estrategias deliberadas y emergentes. 
 
La pregunta de investigación plantea el reto de encontrar una metodología de investigación con 
posibilidad de describir la formación de un patrón de decisiones con compromiso hacia la acción, en el 
tiempo, desde una perspectiva evolutiva. Por su parte, la necesidad de mostrar a un agente, caracterizado 
por modelos internos y externos, como conceptualización para dar cuenta del proceso evolutivo, condujo 
a que la metodología debería contener las siguientes características:  
 
- Favorecer intercambios de recursos, información y otros flujos con entornos delimitados 
- Permitir la descripción de fenómenos recurrentes, bien sean ciclos o procesos recursivos y que puedan 
involucrar procesos de aprendizaje 
- Posibilitar la recurrencia del análisis en diversos niveles de jerarquía en la descripción de sistemas y 
subsistemas, en particular en las definiciones de los ―qués‖ y los ―cómos‖ en dichos sistemas, que 
permitan estructurar mejor la problemática de la formación de la estrategia como un problema complejo. 
- Viabilizar la inclusión de agentes con modelos internos y prácticas, que incluya las formas de aprendizaje 
basados en modelos internos, pero también en aprendizaje con arreglo a medios- fines. 
Para cumplir a satisfacción estos requerimientos, se estableció que la metodología de investigación debería 
conformarse como una herramienta de sistemas enriquecida, del tipo que ofrece la metodología de 
sistemas suaves SSM –Soft Systems Methodology SSM- propuesta por Checkland y Scholes (1994), como 
herramienta de reflexión sobre el proceso de formación de la estrategia, en el marco del enfoque de 
Sistemas Complejos Adaptables CAS –Complex Adaptive Systems-, elaborada por Holland (2004).  
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La investigación surge con una interrogación sobre la formación de la estrategia como un proceso 
evolutivo, tarea cuya primera dificultad involucra estudiar la problemática de la estrategia por fuera de 
orientaciones normativas, de tipo deliberado en planes, para incluir en su formación aspectos novedosos 
que permitan comprender mejor el fenómeno de su formación y su relación con la evolución de las 
organizaciones. La orientación de esta indagación inicia en la tradición originada por Mintzberg, quien 
señala algunas insatisfacciones del proceso no evolutivo. Mintzberg sugiere que la formación de la 
estrategia funciona más como programación de una estrategia dada (prevista y realizada en el pasado) que 
como la producción de una nueva.  
 
La metodología empleada es un enfoque de sistemas1 permite analizar la interacción de entes con el 
ambiente. La orientación bajo la cual las metodologías de sistemas pueden dar cuenta de procesos de 
adaptación al entorno, ciclos de vida y factores que inciden en la viabilidad de los sistemas, parte de la 
observación de ―mundos‖ complejos, en los cuales el papel del observador resulta determinante, pues es 
este observador quien se encarga de identificar diferentes formas de sistemas en diversas clases de 
ambientes o entornos (Checkland y Scholes, 1994).  
 
En cuanto a las etapas de desarrollo de la metodología, la presente investigación comienza con un trabajo 
de revisión y clasificación de los principales conceptos y escuelas relacionadas con el concepto de 
estrategia y su formación. Varios autores sugieren la necesidad de trabajos más epistemológicos en 
estrategia, y plantean la necesidad de ir más allá de lo normativo (Pettigrew, Thomas y Whittington, 2002). 
Como segunda etapa, resultante del ejercicio de revisión, se percibe que gran parte de los autores 
clasifican la estrategia emergente como un residuo de racionalidad de la estrategia deliberada, o como un 
acontecimiento producido por puro azar con consecuencias en el desempeño superior de las firmas. Una 
primera tarea en este aspecto consiste en reelaborar la definición para la estrategia deliberada y valorar la 
posibilidad de una definición para la estrategia emergente.  
 
De esta manera, es importante vincular aportaciones que resulten compatibles con el tipo de trabajo 
conceptual abordado, y con la necesidad de plantear los procesos de transformación que realizan 
estrategias deliberadas y emergentes, así como su papel en la afectación de la organización, y del patrón de 
decisiones hacia la acción que es la estrategia misma. Estas afectaciones van a estar vinculadas con el 
proceso evolutivo de organizaciones y con el de la estrategia misma. 
 
Posteriormente, se realiza el desarrollo de una propuesta teórica para esclarecer conceptualmente el 
alcance de los conceptos delimitados como estrategia deliberada y estrategia emergente, y se estableció el 
proceso de transformación y el ámbito de su aplicación.  Así, se propone para la enunciación de la 
                                                 
1 El concepto de sistema se refiere a un modelo teórico que considera los fenómenos orgánicos e inorgánicos encajados en 
estructuras con su ambiente en movimiento.  Las organizaciones, entendidas como sistemas conformados por otros sistemas, 
pueden involucrar, las tareas y las interacciones, en relación con un ambiente dinámico (Checkland y Scholes, 1994). 
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estrategia deliberada la identificación de las principales características de los procesos de selección, en los 
enfoques evolutivos.  
 
Finalmente se indica la vinculación de los modelos conceptuales ―estrategia deliberada‖ y  ―estrategia 
emergente‖ en un modelo cíclico enriquecido que relacione representaciones conceptuales de estrategia 
deliberada  y emergente. 
 
A continuación se listan las actividades enumeradas, que configuran el desarrollo de la estrategia 
metodológica: 
 Formulación de la pregunta de investigación. 
 Revisión inicial  
 Elaboración de las nociones de estrategia, estrategia deliberada y estrategia emergente, en el 
marco de sistemas complejos adaptables.  
 Elaborar representaciones conceptuales para cada noción enunciado. 
 Vincular en un proceso cíclico las nociones enunciadas. 
 Ofrecer conclusiones con la situación problemática referida a la formación de la estrategia como 
problema teórico. 
 
- Unidades de análisis 
La investigación reconoce como unidades de análisis al agente individual y a la organización. En la 
propuesta teórica se acoge la idea que la organización es un multi- agente o agregado de agentes, con 
base en las aportaciones del enfoque de Sistemas Complejos Adaptables. 
 
- Niveles analíticos 
Se reconocen los siguientes niveles analíticos en el desarrollo de la propuesta: (i) la existencia de modelos 
internos específicos y generales, como ordenamientos de recursos que expresan una red de conexiones 
causales mediante reglas del tipo condición/ acción; (ii) la presencia de vinculaciones de recursos que 
realiza un agente con otros o con el entorno y que configuran acciones: (iii) la posibilidad de flujos en 
compromisos hacia las acciones, o en las acciones; y (iv) la presencia de patrones en estos flujos, que 
determinan la existencia de estrategias. 
 
En los debates teóricos sobre cómo agentes y organizaciones interactúan con el medio, se resaltan dos 
niveles relevantes: la posibilidad de aprendizaje ex ante y ex post. Estos niveles permiten orientar al 
investigador, y resaltan la capacidad de anticipación que ofrece el programa de investigación en sistemas 
complejos adaptables, el cual permite trabajar con los dos niveles analíticos. 
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- Argumento central  
El argumento central de esta investigación es que la estrategia deliberada es formada mediante un proceso 
evolutivo de selección, a través del empleo de modelos internos específicos y que es elegida con 
intencionalidad, de forma que agentes y multiagentes avancen en su proceso de adaptación. Por otra 
parte, se sugiere que la estrategia emergente proviene de un proceso de observadores internos, y que es 
tomada de manera que evolucione desde la estrategia deliberada previa o vigente, en un proceso de 
optimización puramente local, a través del empleo de modelos internos generales. La estrategia emergente 
reorienta y confirma el empleo de modelos internos, los cuales van a formar nuevas estrategias 
deliberadas. Finalmente se argumenta que los procesos de formación de la estrategia deliberada y 
emergente están conectados entre sí de manera cíclica. 
 
- Estructura del trabajo 
El documento está organizado en cinco capítulos.  
 
El trabajo realizado en el capítulo I, se orienta a reconocer los principales aportes relacionados con la 
formación de la estrategia, con alusión a los conceptos de estrategia deliberada y emergente, y con 
particular atención al trabajo de Henry Mintzberg. Posteriormente se presentan los principales puntos de 
debate del autor con los enfoques de posicionamiento y adaptativo, y las posibilidades para el campo que 
la aportación de Mintzberg ofrece. Mucho del trabajo realizado en estos enfoques es abundante y 
esclarecedor, pero algunos aspectos aun presentan vacíos o las respuestas son insatisfactorias frente a la 
posibilidad de entender el papel de la estrategia en las organizaciones en interacción con su entorno, así 
como entender la manera de evolución de la estrategia en sí misma.  
 
En el capítulo II se exploran los principales puntos de debate provenientes de las explicaciones sobre 
cómo los agentes individuales interactúan con su entorno. El enfoque evolucionista neo Schumpeteriano 
por su parte, va a privilegiar la explicación de agentes programados a través de rutinas organizacionales, 
mientras que el empleo del programa de Sistemas Complejos Adaptables resalta la conveniencia del uso 
de modelos internos como mecanismo destacado en la posibilidad del agente de representarse el entorno, 
mediante el empleo de aprendizaje ex ante. En ese sentido, se concluye que el agente puede confrontar 
mejor la incertidumbre y representarse la estructura y dinámica de su entorno, no solo mediante la 
posibilidad de aprendizaje ex post, sino también gracias a la construcción de modelos internos.   
 
En el capítulo III se explora el debate en la relación organización- entorno, a través de considerar los 
puntos clave de controversia entre los enfoques neoclásico, económico evolutivo neo schumpeteriano, 
cognitivo a través de sistemas complejos adaptables y enactivista. El capítulo se enfoca en la discusión 
entre los sistemas complejos adaptables y el enfoque económico evolucionista en su corriente neo 
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Schumpeteriana y, luego de reconocer la importancia de estos dos últimos enfoques, destaca la utilidad en 
el propósito identificado de los sistemas complejos adaptables, por su capacidad de ofrecer la posibilidad 
de aprendizaje ex ante a través de modelos internos. También indaga el capítulo por los mecanismos 
adicionales en sistemas complejos adaptables, requeridos para concebir el problema de la formación de 
agentes conformados de otros agentes (meta- agentes). El texto concluye mostrando las ventajas del 
trabajo con sistemas complejos adaptables, como enfoque que favorece la inclusión del agente y la 
organización como categorías y realidades no reductibles.   
 
El capítulo IV recontextualiza la noción de estrategia y su formación, en el influyente marco de trabajo 
que ofrece la agenda de investigación en sistemas complejos adaptables SCA. El capítulo realiza una 
propuesta teórica, relacionada con la formación de la estrategia, con conexiones entre estrategias 
deliberadas y emergentes, las cuales configuran un ciclo. Para ello, se propone la estrategia como un 
patrón en un flujo de decisiones, de agentes complejos con modelos internos, y se reelaboran en este 
programa de los SCA las nociones de decisión, acción, estrategia y ciclo de estrategias deliberadas y 
emergentes. El texto mostrará que la estrategia deliberada es formada mediante un proceso evolutivo de 
selección, en el cual el agente individual o colectivo, cumple una función epistemológica a manera de 
observador externo, y que esta ―estrategia‖ es elegida con una intencionalidad, de forma que el agente 
avance en su proceso de adaptación, mediante el empleo de modelos internos. También que la estrategia 
emergente proviene de un proceso de búsqueda de viabilidad, en el cual el agente es un observador 
interno, que procura alejar a la organización de un estado de entropía y favorecer el momentum burocrático, 
de forma que la estrategia emergente es tomada de manera que evolucione desde la estrategia deliberada 
previa o vigente, en un proceso de optimización puramente local, y que estos tipos de estrategias tienen 
vinculación cíclica entre ellas. 
 
En el capítulo V se ofrecen las principales conclusiones, por capítulos y general. Y finalmente, se 
relaciona la literatura citada en cada capítulo.  
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CAPÍTULO I 
LOS CONCEPTOS DE ESTRATEGIA DELIBERADA Y EMERGENTE, Y EL DEBATE EN 
LA FORMACIÓN DE LA ESTRATEGIA 
Resumen 
El presente capítulo se orienta a reconocer los principales aportes relacionados con la formación de la 
estrategia, con alusión a los conceptos de estrategia deliberada y emergente, y con particular atención al 
trabajo de Henry Mintzberg. Posteriormente se presentan los principales puntos de debate del autor con 
los enfoques de posicionamiento y adaptativo, y las posibilidades para el campo que su aportación ofrece. 
Palabras Clave: Formación de la estrategia. 
 
1.1  Introducción  
La presente tesis doctoral tiene como propósito realizar una contribución a la comprensión de las 
estrategias deliberadas y emergentes de las organizaciones desde una perspectiva evolutiva, y 
específicamente vinculada con la aportación de los sistemas complejos adaptables.  
 Para lograrlo, se reconoció como pregunta de investigación general la indagación sobre cómo explicar la 
formación de la estrategia en el marco de un tipo de agente adaptable, que permita comprender 
mejor el papel de la estrategia en la adaptación del agente. Como hipótesis se reconoce que es 
posible ganar en claridad conceptual sobre el concepto de estrategia y su formación, al considerarla 
relacionada con agentes adaptables.  
Para iniciar la travesía que propone esta pregunta, resulta de interés interesarse por el concepto de 
estrategia y las explicaciones sobre su formación, así como los principales puntos de debate de los 
enfoques divergentes.  
En el campo de la administración estratégica, la corriente de pensamiento de mayor aceptación 
(mainstream) concibe la estrategia como la causa por la cual una organización tiene éxito mientras otras 
concurrentes fracasan, manteniendo entre ambos tipos de organizaciones elementos comunes, y cuya 
explicación sobre su formación alude a procesos específicos que orientan diferentes enfoques teóricos. 
En efecto, el mainstream sostiene que la esencia de la estrategia consiste en la elección de una posición 
valiosa y única, afianzada o enraizada en sistemas de actividades que son muy difíciles de igualar (Porter, 
1996; Hill y Jones, 2005)2.  
 
                                                 
2 La pretensión para el mainstream es la identificación y descripción de las acciones o estrategias (las causas) para lograr 
mejores rentabilidades o rendimientos que sus competidores de industria que proporcionen ventaja (las consecuencias), 
mientras que su esquema parte de la representación de la interacción de la firma con el entorno a partir de una estructura, su 
conducta y su posterior desempeño, y este proceso del tipo “estructura- conducta- desempeño” es el proceso de formación de 
la estrategia dominante (Porter, 1996). Allí, dentro de las variables que intervienen en el proceso formador de la estrategia 
suelen reconocerse los precios de los bienes y servicios, los precios de los insumos y las estructuras de costos (lo cual resulta 
en un reconocimiento al papel de la tecnología), las preferencias de los consumidores y compradores, y las dotaciones de 
recursos y capacidades de las firmas, las cuales conducen a un denominado “modelo de negocios”. De acuerdo con Hill y 
Jones (2005), un modelo particular resulta pretendido por los gerentes y su estrategia es el conjunto de acciones que tales 
agentes toman para ejecutar este modelo específico de negocios. 
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Cabe entonces inquirirse, como propósito de este capítulo, sobre cuán productiva es la definición de 
estrategia más ampliamente aceptada y cómo contribuye al trabajo de tipo descriptivo del 
investigador, para encontrar vinculaciones entre la modelación de la incertidumbre del entorno, 
en el cual se desempeñan agentes y organizaciones. 
 
Para ello, se han formulado las siguientes preguntas, que orientan el desarrollo de la presentación y 
discusión: 
 
1. ¿Cuáles es el punto de vista de los enfoques principales (racionalista y adaptativo) que 
discuten sobre la formación de la estrategia? 
2. ¿Cuál es la aportación de Mintzberg, como principal autor crítico en la literatura de 
Dirección Estratégica y destacado autor en el proceso de formación de la estrategia, y 
cuáles son sus puntos de debate con los enfoques racionalista y adaptativo? ¿Cuál es la 
utilidad de su aportación para considerar el problema de lo deliberado por parte de los 
agentes complejos adaptables? 
3. ¿Existen aportaciones en la literatura sobre estrategias deliberadas y emergentes, que 
aporten en el proceso de formación de la estrategia de tipo descriptivo, y que expongan 
nuevos elementos que contribuyan a plantear el problema de la adaptabilidad del agente 
en un entorno? 
El documento está dividido de la siguiente manera: En la primera sección, se presentan los puntos 
centrales del enfoque racionalista (escuelas de planeamiento, diseño y posicionamiento) por un lado, 
mientras que por el otro se alude al enfoque de adaptación. Así, se ponen en debate estas dos tradiciones 
en la formación de la estrategia. En la segunda sección, se examinan las aportaciones de Mintzberg, en 
tanto autor crítico de estos enfoques y se elucidan sus puntos de debate y su concepción de la estrategia 
como un patrón en un flujo de decisiones. En la tercera sección se resaltan las aportaciones en estrategias 
deliberadas y emergentes de carácter más reciente en la literatura sobre dirección estratégica y se 
contraponen con la aportación de Mintzberg. Finalmente se realzan las aportaciones para considerar la 
estrategia como un proceso de tipo descriptivo, no normativo, que sea compatible con la representación 
de agentes adaptativos en sistemas complejos, se alude al problema de la estrategia en el marco de la 
evolución de las organizaciones, y finalmente se ofrecen las principales conclusiones. 
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1.2. El debate entre los enfoques racionalista y adaptativo 
1.2.1. Generalidades 
El enfoque racionalista, que contiene las escuelas de planeamiento, diseño y posicionamiento, considera 
una declaración de la estrategia como una ―conducta‖ de la firma, la cual conduce a un determinado 
desempeño, mediante la secuencia de ordenamiento causal Estructura- Conducta – Desempeño, en donde 
la firma es una caja negra que posee habilidad limitada para explotar oportunidades en una industria 
(Porter, 1980) y con anclaje en las nociones de firma invariable que opera en un escenario de estática 
comparativa del modelo económico tradicional, y con un enfoque hacia el equilibrio (Tsoukas y Knudsen, 
2002; Machlup, 1955). 
El enfoque adaptativo, por su parte, posee un mayor anclaje en el estructural – funcionalismo, el cual 
sugiere que los elementos de una ―estructura‖ social interactúan entre sí, y que debido a su configuración, 
éstos desempeñan una función con el propósito de mantener o desarrollar el sistema que conforman3. En 
este enfoque, el fenómeno importante a explicar es la existencia y estructura interna de la firma, la cual 
permite reelaborar el marco de instituciones que son producidas como soluciones, bajo la óptica de algún 
propósito particular, tal como la minimización del costo (Tsoukas y Knudsen, 2002).  
De acuerdo con Tsoukas (1994), y Tsoukas y Knudsen (2002), en ambos enfoques (racional y adaptativo), 
la investigación ha estado dominada por un modo particular de explicación conocido en filosofía de la 
ciencia como ―modelo deductivo- nomológico‖ o modelo ―covering – law‖ (cobertura legal), el cual ha 
sido propuesto y explicado por Rosenberg, 1988; Camerer, 1985, y Hempel, 1965.  
Tsoukas y Knudsen (2002) explican que según este modelo, una regularidad social tiene la forma “Si las 
condiciones C1, C2,…,Cn entonces siempre E”, con lo cual, para explicar cualquier condición de E, debe 
demostrarse la presencia de C1, C2,…,Cn, manteniendo un supuesto de simetría entre la estructura de las 
explicaciones y la de las predicciones. Sugieren los autores, recogiendo el concepto de Pettigrew (1997), 
que es a este tipo de ―buenas‖ teorías a las que se refieren los autores como a teorías de proceso, y que 
han sido llamadas por Elster (1983) como enfoques de mecanismo, los cuales pueden generar relaciones 
de causalidad espuria. Otras críticas en administración estratégica provienen de Mintzberg, Ahlstrand y 
Lampel (1998) y Burgelman (1988)4.  
                                                 
3 La preocupación del estructural- funcionalismo alude al estudio de estructuras sociales tales como las instituciones, normas 
y convenciones, entre otras, como respuesta a problemas de interacciones sociales. Su ordenamiento apunta a la 
reconstrucción de la interacción social, mientras que las estructuras son escasamente dinámicas, y orientadas al desempeño 
de una función, para que el investigador pueda reproducir la problemática que procura resolver. Las aportaciones 
administrativas se anclan en la tradición sociológica de Merton, 1964 y  Parsons, 1951. Al respecto puede anotarse que, para 
Parsons, la organización es “un sistema social organizado para el logro de una meta particular” (Parsons, 1964, p. 56), 
mientras que Merton profundizó en las disfunciones existentes en las organizaciones, que producen problemas en su 
estructura por desajuste de sus elementos. 
4 La crítica de Burgelman (1988), en su trabajo sobre formación de la estrategia como un proceso de aprendizaje social, se 
enfoca en interrogar sobre cómo nuevas descripciones son legitimadas en contextos particulares, mientras que para Pettigrew 
(1997) el problema se centra en la conformación de creencias en los actores del entramado de la firma (Tsoukas y Knudsen, 
2002). Para Mintzberg el concepto de estrategia del mainstream está planteado alrededor de una orientación normativa.  En 
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998, p.299) se sugiere que el verdadero foco del campo es la elección estratégica y no la 
representación del tipo estructura- conducta- desempeño. Así, para los autores el núcleo está en cómo encontrar la elección 
estratégica y dónde encontrarla, o cómo crearla cuando no puede ser encontrada y luego cómo explorarla. La apuesta de 
Mintzberg es la de lograr hacer operativo el concepto de estrategia para el investigador, de manera que la investigación en la 
formación de la estrategia (entendida como un proceso que abarca desde su hallazgo, explicitación y aplicación) se enfoque 
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El problema central alrededor del modelo de cobertura legal es que ha producido discursos más 
normativos que positivos para explicar el ajuste de la organización a su entorno. Esto ha sido así, debido a 
que el esfuerzo por ajustar la explicación de la estructura rígida de la firma a un desempeño específico, 
recae o bien en el reconocimiento ex -post de conductas específicas adecuadas, y que posteriormente se 
traducen en estrategias, o reconfiguraciones de los elementos en la estructura interna. Estas orientaciones, 
productivas en la comprensión del papel de ajuste de las organizaciones al entorno, pueden también 
resultar limitantes para la realización de trabajo empírico y experimental. 
Es así como buena parte de la temática discutida en administración estratégica es de corte normativo, y el 
discurso teórico es parco en considerar si las dificultades de tipo conceptual están asociadas a la 
representación del agente a la que corresponden, y aún menos si existe una vinculación con la posibilidad 
de algún tipo de evolución de las reglas de adaptación de los agentes, en articulación con su entorno, 
mediante relaciones complejas y no lineales. 
La siguiente sección presenta los puntos centrales sobre la concepción de la formación de la estrategia en 
el enfoque racional (escuelas de planeación, diseño y posicionamiento). 
 
1.2.2. La formación de la estrategia como un proceso formal de planeación, diseño y posicionamiento 
Esta tradición se origina con el comienzo del campo de la dirección estratégica en los años 1960s  con los 
aportes de Chandler (1962), Ansoff (1965) y Andrews (1971). También emergieron los grupos BCG y 
McKinsey. De acuerdo con Pettigrew, Thomas y Whittington (2002), el surgimiento de estas aportaciones 
provino de un enfoque analítico y basado en una visión económica.   
Algunos de los elementos claves para la elaboración de su teoría, tales como la elección y la acción 
racional fueron tomados, sin ser problematizadas, y bajo la pretensión de encontrar declaraciones causales 
sobre el comportamiento y la conducta de las firmas en el entorno (Tsoukas y Knudsen, 2002; Ansoff, 
1991). 
Sin variaciones notables en su práctica epistemológica, el supuesto de explicaciones causales del tipo 
Estructura- Conducta- Desempeño, se ha mantenido en las explicaciones de esta tradición, aunque se han 
sofisticado las explicaciones sobre estructuras y conducta. Inicialmente, el campo es definido por las 
aportaciones del enfoque de planeación, para refinarse y sofisticarse con las contribuciones de lo que se 
conoce como escuela de posicionamiento. A continuación se presentan brevemente. 
- Planeación. Para destacados autores, particularmente de la década del sesenta, la estrategia es el 
resultado de un proceso formal al que denominan ―planeación‖ (Ansoff, 1965; Steiner, 1969), de carácter 
racional en virtud a que el agente del proceso decisor pretende la maximización del retorno económico 
(Ansoff, 1965). La estrategia sería un proceso de formulación de objetivos, propósitos o metas, de 
acuerdo con el modelo de negocios, y las principales políticas y planes para el logro de las metas, de forma 
que la formación de la estrategia resulta en un proceso de formulación analíticamente objetivo (Learned et 
al, 1965; Andrews, 1980; Hofer y Schendel, 1978). Esta delimitación tiene ventajas en cuanto permite 
                                                                                                                                                        
sobre un fenómeno tangible, que el autor considera se encuentra en definir la estrategia como un patrón en un flujo de 
decisiones (Mintzberg, 1978).  
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identificar una cadena de causalidad válida que conduce al desempeño superior, mediante un proceso 
formal, fácil de describir de manera objetiva, con posibilidades en el establecimiento de prescripciones. 
Los trabajos de los planeadores en general proponen un modelo simple que considera el proceso de 
formación de la estrategia como uno orientado a diseñar ajustes entre fortalezas y oportunidades (el Chief 
Executive Officer -CEO- como arquitecto) o a planear (el staff de planeación) mediante un proceso 
formal detallado soportado por técnicas analíticas, para lograr un ajuste esencial entre amenazas y 
oportunidades externas y la competencia distintiva interna de la organización. 
- Diseño. En el enfoque de diseño, el documento clásico de Chandler (1962) resulta un libro pionero en 
la realización de estudios comparativos del modo como se organizan las grandes empresas industriales de 
los Estados Unidos desde 1900, con relación a su entorno, y con  énfasis en 4 compañías líderes en sus 
sectores: E.I. du Pont de Nemours and Company, GMC, Standard Oil Company (New Jersey) y Sears 
Roebuck and Company. El autor nota la emergencia de una estructura corporativa descentralizada, 
―multidivisional‖, supervisada por una considerable ―oficina general‖ conformada por ejecutivos no 
operativos. Cada una de estas firmas fue la primera en su sector en evolucionar de una forma de 
corporación funcionalmente departamentalizada y centralizada a la forma multidivisional5. Chandler 
encuentra que la siderúrgica se mantiene centralizada, mientras que industrias como las agrícolas, 
petroleras y de caucho poseen respuestas mixtas para adoptar esta forma y que industrias de eléctricos 
han acogido con amplitud la nueva estructura. Al analizar las causas de la emergencia de la estructura, 
Chandler considera que una estrategia de diversificación de mercado en cada empresa obró en primera 
instancia como variable independiente. La siguiente causa la atribuye a cierta incapacidad en las 
habilidades de la gerencia para planear, coordinar y controlar las actividades del incremento de 
complejidad y tamaño de la organización.  
La ascensión de la forma multidivisional provino de una adaptación tomada por los ejecutivos junior de 
manera ad hoc, sin evidencia de paralelismo ni influencia académica. Las conclusiones de Chandler se 
orientan a reconocer la evolución de las formas administrativas, hacia aquellas capaces de coordinar y 
controlar de manera efectiva. Chandler también observa que la sistematización de decisiones estratégicas a 
través de una oficina general y la rutinización del desarrollo de productos mediante la formación de un 
departamento de desarrollo, lograron institucionalizar la estrategia de diversificación que se habían 
propuesto estas organizaciones. (Chandler, 1962, p.394). 
En comentarios al trabajo de Chandler, Engdahl (2000) incorpora los hallazgos de un estudio reciente que 
emplea tres enfoques longitudinales para examinar la tesis de Chandler (1962) de estrategia y estructura, 
así como la de ajuste y desempeño. El documento se enfoca sobre las implicaciones para el diseño 
organizacional como un proceso continuo basado sobre un enfoque heurístico de ajuste/adaptación a las 
situaciones, a cambio de lo que se ha denominado planeación estratégica. El concepto fundamental es que 
la relación estrategia/ estructura propuesto por Chandler es en realidad una relación causal de doble vía, 
                                                 
5 La forma multidivisional implica una estructura centralizada con múltiples divisiones, que se caracteriza por estar 
únicamente centralizada en lo relacionado con las decisiones estratégicas (Chandler, 1962). 
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circular y que la estructura organizacional existente tiene alto potencial para sesgar la formulación de la 
situación futura en un ambiente hipercompetitivo (Engdahl, 2000). 
- Posición. El enfoque más exitoso y empleado en la formación de la estrategia como un proceso formal 
se atribuye con razón a Michael Porter y su propuesta de posicionamiento, y es de hecho, uno de los 
autores más citados en diversos análisis bibliométricos (Boissin, Castagnos y Guieu, 2003; Ramos- 
Rodríguez y Ruíz- Navarro, 2004). La intención primordial de Porter es establecer la razón por la cual 
algunas empresas son exitosas y otras fallan (Porter, 1996). Según este autor, el éxito de una firma se 
manifiesta en la obtención de una posición competitiva (o una serie de éstas) que conlleve a un 
desempeño financiero superior y sostenible. Así, la teoría de la estrategia se enfocará a estudiar la forma 
en la cual el desempeño financiero de la empresa se mantiene a través del tiempo en un entorno global. 
Las razones del éxito las encuentra el autor en las siguientes posibilidades:  
 Solución al problema de agencia: Estrategia entendida como elemento integrador de las 
actividades de cada división de la empresa. 
 Armonización de elementos externos e internos: Estrategia entendida como el acto de alinear 
una compañía con el ambiente en el cual se desempeña; los objetivos y reglas internas de una 
firma deben guardar correspondencia con las oportunidades y los tratados hechos en la industria.  
 Creación de competencias distintivas: Estrategia entendida como el desarrollo de técnicas, 
procesos o productos diferentes que permitan el posicionamiento competitivo de una firma 
(Porter, 1991). 
 
Porter pretende desarrollar una teoría dinámica (estrategia) ajustada a los desarrollos de la teoría estática 
de la firma. Su teoría de la estrategia incorpora el análisis de dos componentes:  
1. La atractividad de la industria o EFECTO INDUSTRIA: Este efecto lo explora mediante su 
modelo de 5 fuerzas6 (Porter, 1991). 
2. La posición relativa de la firma en la industria o EFECTO POSICIONAMIENTO: Implica la 
posibilidad de tener beneficios excepcionales en relación a sus pares en la industria. Estos 
beneficios derivan de una ventaja en la posición (se impone un precio más alto vía diferenciación, 
o se tiene un costo inferior mediante liderazgo en costos o enfoques); Porter sugiere que la 
estrategia se divide en actividades, a las cuales designa como unidad de análisis, lo que plantea 
que existen diferencias estructurales entre competidores que se ven reflejadas en los costos: 
escala, localización, integración vertical, regulación, antigüedad, etc, (a los que denomina Drivers) 
(Porter, 1991). 
  
La crítica al enfoque de Porter radica fundamentalmente en que se concibe a la firma como un conjunto 
de actividades discretas. Esta suposición de consistencia interna, sugiere que los costos se establecen 
                                                 
6 El modelo de Porter incluye las siguientes fuerzas: i) poder negociador de los compradores; ii) poder negociador de los 
proveedores; iii) amenaza de entrada de nuevos competidores; iv) amenaza de ingreso de productos sustitutos; v) rivalidad 
interna de la industria entre competidores (Porter, 1980; 1991). 
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sobre las actividades y no de manera ―holística‖ a la firma, y con una definición operacional de cadena de 
valor que establece un encadenamiento de las actividades. Así, para Porter la ventaja competitiva no se 
puede entender considerando la compañía como un todo, de forma que las auténticas ventajas en costos y 
diferenciación se deben buscar en la cadena de actividades que una empresa realiza para poder otorgar 
valor a sus clientes. Estas actividades identificadas por Porter son 5 actividades primarias (logística de 
entrada, operaciones, logística de salida, mercadeo y ventas y servicio), acompañadas de 4 actividades de 
apoyo (compras, desarrollo de tecnología, gestión de recursos humanos e infraestructura de la empresa).  
 
La otra crítica central al enfoque de Porter proviene de la aportación de Coyne y Subramanian (1996). Los 
autores muestran cómo el surgimiento de sistemas co- dependientes entre estructuras de industria tales 
como alianzas, redes en nuevas y antiguas economías van poco a poco minando tres de las suposiciones 
centrales del modelo de 5 fuerzas. Coyne y Subramanian (1996) argumentan que los elevados niveles de 
incertidumbre requieren no solo una noción o postura o una posición sino una gerencia activa de una 
estrategia evolutiva. Esto requiere de un tratamiento altamente situacional de juegos y una fortalecida 
sensitividad a las habilidades en la ejecución de la estrategia. 
 
En el siguiente cuadro se resumen las principales críticas al autor: 
 
Cuadro 1.1. Principales críticas al enfoque de Porter. 
Concepción de la firma como un conjunto de actividades discretas. 
Concepción epistemológica del problema de desempeño de la firma asociado al modelo conducta- 
estructura- desempeño. 
Supone fluidez en la articulación de actividades en procura del mejor arreglo ―competitivo‖ posible. 
La existencia de mecanismos de integración empresarial cuestiona de manera creciente la utilidad de la 
combinación de actividades, sin el empleo de sensitividad en la ejecución de la estrategia. 
Fuente: elaboración propia con base en la discusión. 
 
- Características del enfoque racionalista (escuelas de planeamiento, diseño y posicionamiento) 
En este enfoque se identifica la estrategia con un plan, diseño o posición que permite ajustar condiciones 
internas de la firma con la industria, mientras que la firma es una estructura más o menos rígida, con 
comportamiento idéntico, simétrico, y predecible en idénticas situaciones de relacionamiento con el 
entorno. Este enfoque ensombrece el papel del sujeto de vinculación con el entorno (el agente y/o la 
organización) y su posibilidad de trayectoria propia, debido a que las estructuras interna y externa son 
simétricas y el entorno es representado como predecible.  
En el cuadro siguiente se resumen los principales aspectos del enfoque. 
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Cuadro 1.2. Aspectos centrales del enfoque racional de formación de la estrategia. 
Enfoque Racionalista 
de formación de la 
estrategia 
Plan Diseño Posición 
Tipo de elección Racional que proviene 
de un menú de 
opciones 
predeterminado 
Racional Racional 
Tipo de acción Racional formal. Racional conceptual. Racional analítica. 
Proceso explicativo de 
formación de la 
estrategia 
Estructura- conducta- 
desempeño. 
Estructura- conducta- 
desempeño. 
Estructura- conducta- 
desempeño. 
Objetivo Maximización del 
beneficio mediante 
elección racional formal 
individualista. 
Ajuste individualista y 
conceptual a partir de 
un proceso de 
concepción. 
Posición competitiva 
centrada en desempeño 
financiero superior, de 
tipo analítico 
individualista. 
Características de la 
firma 
Estructura rígida de 
recursos y capacidades 
fijas, de carácter 
simétrico e invariable. 
Estructuras rígidas 
identificadas en 
fortalezas y 
oportunidades. 
Estructura rígida de 
actividades de la cadena 
de valor. 
Características de la 
estrategia 
Estática, deliberada, 
descrita por completo, 
centrada en indagar 
sobre el proceso. 
Estática, deliberada, 
descrita por completo, 
centrada en indagar 
sobre el proceso. 
Estática, explícita, 
analítica, centrada en 
indagar sobre el 
contenido. 
Autores clave Ansoff, Andrews Chandler Porter 
Fuente: elaboración propia con base en la discusión previa. 
 
1.2.3. La formación de la estrategia como un proceso adaptativo. 
Este enfoque sugiere el análisis de largo plazo sobre la manera en que las firmas se adaptan a variaciones 
en el entorno, mediante procesos de búsqueda local, en procesos causales acumulativos. Las adaptaciones 
suelen tener cierto carácter incremental, de racionalidad limitada, con interrelaciones entre sistema (agente 
u organización) y el entorno. 
En cuanto a su configuración interna, la firma se considera como una estructuración social (instituciones, 
combinaciones de rutinas, coaliciones políticas entre grupos de interés) y cuyo entramado de producción 
es el objeto central de explicación. Este entramado es la meta analítica para el investigador, pues la 
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determinación del ordenamiento de los elementos, suele plantearse como solución al problema de 
adaptación, con vinculación a algún objetivo de eficiencia económica. 
Autores como Lindblom (1959); Cyert y March (1963); Quinn (1980) y Mcgrath (2002) han optado por 
describir el proceso de formación de la estrategia como uno adaptativo. Asumen que existe cierta 
interacción de agentes con metas divergentes y que ese proceso puede producir un flujo de decisiones 
incrementales y relativamente  poco coherentes.  
- Estructura de rutinas. 
Como precursores de la tradición adaptativa, March y Simon (1958) propusieron que las organizaciones 
pueden ser entendidas como fenómenos cognitivos que derivan e influencian los modelos mentales, 
marcos de referencia y estructuras de conocimiento rutinizado de sus participantes. Los autores pusieron 
énfasis en la ―racionalidad limitada‖ (Simon, 1955; March y Simon, 1958), la cual indica que los procesos 
de decisión son racionales e intencionados, pero tienden a simplificar la realidad y a ser resistentes al 
cambio. Estos autores sostienen que los individuos exhiben sesgos y emplean mecanismos cognitivos de 
simplificación (y heurísticas) en los procesos de elección y decisión estratégica.   
Un individuo con racionalidad limitada no se embarca en una búsqueda extensa y completa, sino 
solamente en una búsqueda local (guiada por las premisas de decisión de su organización), mediante 
mecanismos de aprendizaje de la experiencia (por ensayo y error) y no aspira a optimizar, sino a satisfacer 
algunos parámetros para la resolución de problemas débilmente estructurados, tales como la estrategia 
(Simon, 1945; March y Simon, 1958; Cyert y March, 1963).   
En esta misma tradición, Cyert y March (1963) desarrollaron un pensamiento significativo sobre el 
concepto de rutinas organizacionales, las cuales forman la base del aprendizaje colectivo en las 
organizaciones. Estas rutinas son vistas como capacidades ejecutables para ser desempeñadas de manera 
repetitiva y que han sido aprendidas por una organización en respuesta a presiones selectivas. 
Posteriormente Cohen y Levinthal (1990) relacionaron aprendizaje organizacional e innovación a la base 
evolutiva de conocimiento de la firma y extendieron el problema adaptativo a nuevos territorios. Los 
autores definieron como capacidad de absorción a la habilidad para reconocer el valor de información 
externa, asimilarla y aplicarla para sus fines comerciales. Sugieren los autores que la adquisición y 
explotación de nuevo conocimiento externo, le proporciona a la organización la posibilidad de anticipar y 
predecir cambios futuros de tipo tecnológico, de manera que pueda mejorar su posibilidad de adaptación. 
Posteriormente, Zahra y George (2002) van a proponer que la capacidad de absorción está conformada 
por un conjunto de rutinas organizacionales específicas, y de procesos estratégicos, para crear una 
capacidad organizativa dinámica en las firmas.   
 
- Estructura de coaliciones políticas entre grupos de interés. 
Por su parte, en Quinn (1980), el propósito adaptativo es el de orientar la toma de decisiones de manera 
incremental, partiendo de la estrategia existente y generando cambios graduales y paulatinos de forma que 
la estrategia resulta vista en términos de continuidad o momentum entendido como un patrón de 
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continuidad inercial que conduce a la organización a desarrollarse siguiendo dicha orientación (Miller y 
Friesen, 1980). El trabajo de Quinn (1980) sobre incrementalismo lógico reconoce la imposibilidad 
práctica dentro de las grandes organizaciones, de poner sobre la mesa todos los elementos de una 
decisión estratégica juntos, en un momento dado. Quinn observó que el equipo gerencial típicamente 
trata con la lógica de cada subsistema estratégico sobre sus propios méritos y de manera secuencial, no 
simultáneamente. Argumenta que muchos ejecutivos exitosos inicialmente establecen solamente metas 
amplias y políticas que pueden acomodarse a una variedad de propuestas específicas y  dar sentido de 
orientación a los quienes las proponen. (Quinn, 1980 p. 52; Chakravarthy y White, 2002).  
Lindblom (1959) toma en consideración que el proceso de formulación de políticas está afectado por el 
ajuste y negociación entre diversas partes o grupos de interés que pugnan y hacen alianzas para influir en 
las políticas7. El autor, desde un enfoque político pluralista, y con una orientación hacia el proceso 
descriptivo – empírico, y no hacia lo normativo, sugiere que la situación normal en cuanto a lo que resulta 
factible políticamente, es solo incremental o marginalmente diferente de las políticas existentes. De esta 
forma, políticas radicalmente diferentes no estarían dentro del esquema real de posibilidades de elección. 
Con esta orientación, el autor resalta que esta reducción en el espacio de posibilidades de elección 
contribuye a concentrar el análisis del decisor (lo que el autor llama autoridad normativa) y reduce el 
procedimiento de búsqueda de políticas alternativas a explorar. De esta forma, el aporte de Lindblom 
contribuye a encontrar argumentos para reducir la complejidad y cantidad de factores que un decisor 
individual o colectivo tendría que analizar en la formación de la política. El autor sugiere un trabajo 
sistemático, en pequeña escala y relativamente ―incoherente‖, en términos de una pauta general, pero 
coherente en términos de evolución de la política hacia espacios adyacentes próximos incrementales. Esto 
equivale a decir, que la planificación se hace en forma de pequeños pasos incrementales, no 
necesariamente coordinados en un conjunto coherente, y las decisiones no reflejarían ninguna correlación 
significativa entre las variables en el proceso de toma de decisiones. Este tipo de incrementalismo 
inconexo, realizaría cambios en la estrategia a través de la ejecución específica de acciones, que a corto 
plazo sólo difieren ligeramente del status quo. 
 
En su artículo de 1978, denominado ―Cambio estratégico: Incrementalismo lógico‖,  Quinn (1978, pp. 7-
21) sugiere que los procesos utilizados por lo regular para alcanzar una estrategia total están 
fragmentados, son evolutivos y en gran parte intuitivos. El autor vislumbra que, aunque el punto de vista 
de procesos fragmentados es excelente para algunos propósitos, tiende a concentrase equivocadamente en 
factores cuantitativos y a dejar de lado los factores cualitativos vitales, organizacionales y de 
comportamiento, que con frecuencia determinan el éxito estratégico en una situación dada. El autor 
piensa que en la práctica, dicha planificación es sólo un eslabón de la cadena de eventos que determinan 
realmente la estrategia corporativa. El incrementalismo lógico, según el autor, puede contribuir a hacer 
frente a los límites de conocimiento y proceso en cada decisión importante, a construir el marco lógico – 
                                                 
7 También es importante notar que estas coaliciones políticas de grupos de interés suelen generar importantes dinámicas que 
tienen igualmente un componente evolutivo. 
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analítico que las decisiones requeridas, a crear el conocimiento personal y organizacional de 
entendimiento y aceptación y el compromiso necesario para la implementación de estrategias efectivas. 
(Quinn, 1978). Concluye el autor que los agentes decisores proceden a manejar los asuntos urgentes en 
forma incremental, comenzando con secuencias a plazos más largos cuyas ramificaciones futuras 
especificas y sus consecuencias sean tal vez sombrías, pero que responden a eventos no pronosticados a 
medida que estos ocurren, y construyen sobre los éxitos y cortan las pérdidas de los fracasos. En forma 
continua examinan el futuro, encuentran nuevas congruencias en el desarrollo de eventos y funden la 
destreza de la organización y sus recursos en nuevos balances de dominio y aversión al riesgo, cuando 
varias fuerzas se interponen para sugerir mejores alineamientos. (Quinn, 1978). 
 
Es importante notar algunas dificultades del enfoque incrementalista. Revéiz en El Estado Lego y la 
Fractura Social, advierte de la existencia de atractores del caos, de manera que cambios muy pequeños y 
en ese sentido incrementales, que pudieran estar correlacionados, pueden generar un impacto 
macroscópico que transforme radicalmente8 las condiciones del sistema (Reveíz, 2007b, pp.127- 422). 
 
En los años noventa, van a surgir las teorías basadas en los recursos y el conocimiento de las firmas 
(Pettigrew, Thomas y Whittington, 2002). El enfoque basado en los recursos de la firma (Resource Based 
View RBV), es rastreable desde el trabajo de Penrose (1959) en Cambridge y suelen reconocerse a Barney 
(1991) y a Grant (1991) como los autores más conocidos en dirección estratégica. La masificación del 
enfoque se le debe a la popularidad de las competencias centrales de la firma de Prahalad y Hamel (1990) 
y de Hamel y Prahalad (1994), y a los trabajos de teoría basada en el conocimiento con un enfoque 
internalista, de Kogut y Zander (1992) y Nonaka y Takeuchi (1995). El enfoque de capacidades (Teece, 
Pisano y Schuen, 1997) que se convierten en competencias va a argumentar que en ellas se encuentra la 
                                                 
8 Un ejemplo de este incrementalismo correlacionado, es mencionado por Revéiz (2007b) para el caso de los años 1985 a 
1986 en la economía colombiana, en donde confluyeron con pequeños cambios la crisis económica y social, la expansión  
del narcotráfico, la guerrilla y el paramilitarismo, la corrupción del establecimiento y de la clase política y el sobrecupo de 
las sociedades cooptada y no cooptada, que propició la fuerte migración hacia la sociedad ilegal criminal. Como 
comprobación el autor cita los siguientes hechos (Revéiz, 2007b, pp. 329-330): 
“1. La economía dejó de crecer a los ritmos que habían generado la estabilidad y Colombia dejó de ser modelo de 
estabilidad institucional. El ciclo económico mostró tasas de crecimiento de 5% entre 1945 y 1954; de 4.4% entre 1954 y 
1966; de 6.4% entre 1966 y 1973; de 2.3% entre 1979 y 1984. […] El peso de la deuda externa como proporción del PIB se 
había disparado de 26.7% en 1975 a 46.7% en 1985 […]” 
“2. En 1985, el sector cafetero perdió su hegemonía – en 1950-54 representó el 77.8% de las exportaciones y en 1980-84 
pasó al 48.7%-. El precio del café pasó a US $2.33 en 1985 sin que hubiera política redistributiva. El crecimiento promedio 
anual del PIB per cápita – por primera vez- fue negativo entre 1980-85 (-0.1%) frente a los aumentos de 2.2% en el periodo 
1950-1973 y 2.3% en 1973-1980 […]” 
“3.Entre 1985 y 1990 Colombia estaba exhausta: el manejo de la inflación fue moderado aunque a finales de los 90’s – 
(1989-1990) 11 e los 18 países prospectos tenían tasas inferiores a la de Colombia, que era 27% - El ahorro externo- en 
buena parte de los narcotraficantes- pasó de -0.8% del PIB en 1990 a 5.6% en 1994, contribuyó casi con igual guarismo 
que el ahorro privado o público interno para financiar el crecimiento. Esto fue definitivo para que estos grupos criminales 
pudieran comprar distancia al poder […]” 
“4. Son los años en que los narcotraficantes comenzaron a hacer terrorismo y los terroristas a vincularse con el 
narcotráfico […]” 
“5. La crisis financiera colombiana – originada en la corrupción de sus dirigentes – se produjo en este periodo. El 
Gobierno usó 5 formas cooptadas milimétricas para administrar la crisis con pocos castigos para los delincuentes: la 
quiebra y la liquidación, la nacionalización, la democratización accionaria, el fideicomiso, la emisión de nuevas acciones 
vendidas a inversionistas extranjeros […]”. 
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posibilidad de ventaja competitiva, y que tales capacidades son definidas dada la habilidad de la firma para 
integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas a entornos dinámicos. De acuerdo con 
Eisenhardt y Martin (2000), los principales retos para los investigadores en estrategia están en definir el 
concepto de capacidades dinámicas, probar su contribución al desempeño y comprender la evolución de 
las capacidades sobre el tiempo. 
En estas aportaciones, la fuente de ventaja proviene del uso y combinaciones de recursos de la firma, y 
posteriormente de sus capacidades, que pueden traducirse en la elaboración de múltiples productos. Estas 
capacidades cumplen funciones de estructura similares a las rutinas (Lara, 2009), por lo que el enfoque 
Resource Based View RBV apunta a la búsqueda de una explicación similar en sus prácticas de conocimiento 
al enfoque adaptativo. 
 
Rita Gunther Mcgrath llama la atención sobre la investigación en emprendimiento y argumenta a favor de 
la adaptación, mediante la metáfora de razonamiento sobre opciones reales, para explorar algunos de los 
procesos centrales del emprendimiento (identificación de opciones, formulación de un nuevo negocio, 
desarrollo de la fase de crecimiento y beneficios y terminación del negocio). La autora explora estos 
procesos a través de 5 niveles de análisis: emprendedor individual, la red, la organización, la región y el 
contexto institucional de la acción emprendedora, con lo que alude a estructuras funcionales del tipo 
adaptativo, en variados niveles de agregación de sistemas (Mcgrath, 2002). 
 
- Elementos de debate entre el enfoque de posicionamiento y el enfoque adaptativo 
En esta tradición en la formación de la estrategia, Lindblom y Simon han señalado que los modelos de 
toma de decisiones racionales (como los pretendidos en el enfoque de posicionamiento) no resultan 
realistas, pues además de las limitaciones de información perfecta, existen problemas asociados a los 
costos y tiempos necesarios para realizar los análisis, así como la variación del entorno asociada al proceso 
de cambio mismo. Además, sugieren los autores de este modo de formación de la estrategia, que existen 
limitaciones psicológicas que impiden a los directivos realizar análisis realistas o calcular las posibles 
consecuencias de opciones. De hecho, opinan autores que Simon (1960) acudió a la idea de racionalidad 
limitada para señalar que el ideal de una elección puede ser de hecho, algo ―satisfactorio‖, más que 
―óptimo‖  (Johnson, Scholes y Witthington, 2006). 
Es relevante destacar que ambos enfoques aluden al modelo deductivo nomológico, el cual se caracteriza 
por suministrar explicaciones en forma de argumento deductivo, con la conclusión como deducción 
consecuente del objeto de explicación. El modelo requiere que la explicación contenga al menos una ley 
general, que provenga de contenido empírico, y que las premisas que conduzcan a la conclusión sean 
verdaderas (Hempel, 1965).  
El debate entre los enfoques se corresponde más con el tipo de racionalidad empleada, con el grado de 
apertura de la firma como caja negra y un abordaje ontológico de sistema cerrado en la tradición de 
posicionamiento, y de sistema abierto en el enfoque adaptativo. Andrews (1980) va a criticar el enfoque 
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adaptativo, sugiriendo que su condición incremental hace débil la búsqueda intencionada de propósito, 
por lo que más que un discurso de lo deliberado, parece un discurso anti- estratégico sobre la visión de 
una firma. En el cuadro siguiente se resumen brevemente los aspectos de divergencia de los enfoques de 
posicionamiento y adaptativo. 
Cuadro 1.3. Aspectos diferenciadores de los enfoques de posicionamiento y adaptativo. 
 Enfoque racionalista 
(planeación, diseño, 
posicionamiento) 
Enfoque adaptativo 
Modo de explicación Modelo deductivo- nomológico Modelo deductivo – nomológico 
Racionalidad predominante Completa Limitada 
Visión de la organización Caja negra- estructura de 
actividades (sistema cerrado). 
Estructura rígida expuesta a 
intercambio con el medio 
(sistema abierto). 
Visión del agente Agente individual racional. Los 
agentes pueden agregarse y 
sustituirse. 
Descripción más limitada del 
Agente individual, en beneficio 
de considerar una racionalidad 
orgánica de un agente colectivo. 
Meta analítica Resultado Reproducción de la interacción 
social. 
Fuente: Elaboración propia con base en Tsoukas y Knudsen (2006);  Hempel (1965); Andrews (1980). 
 
Los enfoques racionalista y adaptativo tienen como característica común el empleo del modelo deductivo 
nomológico para explicar el proceso de formación de la estrategia, lo que implica también que consideran 
a la organización como una estructura más o menos rígida. Sus diferencias radican en que el enfoque 
adaptativo, anclado en el estructural funcionalismo, identifica a cada estructura una funcionalidad, en el 
marco de sistemas abiertos, donde los autores encuentran más apropiado el empleo de racionalidad 
limitada que completa. Por su parte, el enfoque racionalista, procura ofrecer explicaciones desde una 
perspectiva epistemológica cercana al paradigma de la simplicidad, el reduccionismo y el positivismo. 
  
1.3. Las aportaciones críticas de Mintzberg en formación de la estrategia 
El aporte de Mintzberg en el esclarecimiento del concepto de estrategia es uno de los más citados y se 
destaca particularmente porque debate con el predominante enfoque racionalista y con la escuela de 
posicionamiento. La presente revisión recorre las aportaciones centrales del autor y procura establecer 
puntos de controversia con los enfoques presentados.  
El éxito del enfoque racionalista y en particular de la escuela de posicionamiento, por un lado, y de su 
contraparte en el enfoque de recursos y capacidades por el lado adaptativo, han dimensionado las 
esquinas del campo de la dirección estratégica. Las concepciones de estas escuelas sobre lo que es 
estrategia, han restado interés por parte de los investigadores a la concepción de la estrategia como un 
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patrón en un flujo de decisiones, lo cual es la aportación esencial identificada del trabajo de Mintzberg. A 
continuación se presentan las concepciones del autor, las cuales pueden posibilitar una nueva agenda de 
investigación en el campo, desde el punto de vista de concebirla desde las relaciones entre agentes de un 
sistema dinámico. 
 
1.3.1. Concepciones de la estrategia de Mintzberg 
Mintzberg acopia buena parte de la diversidad en el concepto y empieza por reconocer que una de las 
alusiones más evidentes a la palabra estrategia consiste en concebirla como un plan, el cual en sus 
palabras es una serie de cursos de acción conscientemente pretendidos a manera de guía, con los cuales 
interviene o interactúa sobre una situación. Los planes, en su opinión, poseen como características que 
son desarrollados conscientemente y sobre la base de un propósito, además de realizarse de manera 
anticipatoria a las acciones para las cuales aplican (Mintzberg, 1987).  
Otra manera de aludir a la estrategia es entenderla como una posición, es decir, reconocer acciones y 
fuerzas mediadoras entre la organización y su entorno, de forma tal que la estrategia resulta ser un 
―nicho‖ que permite la generación de rentas (donde normalmente existe un dominio de actividad 
―producto-mercado‖) fruto de lograr copar el mercado o el segmento y lograr evadir la competencia 
(Mintzberg, 1987). Este esfuerzo resulta normalmente de un ejercicio anticipatorio pero también podría 
proceder de un patrón de comportamiento de un actor específico. 
Este último aspecto conduce a considerar la estrategia como un patrón, o una forma de conducta 
predeterminada característica en el tiempo.  Cuando los patrones de comportamiento provienen de una 
determinada forma de concebir el papel de la organización en el entorno, la estrategia es concebida como 
una perspectiva, la cual orienta y da coherencia a las actuaciones de la organización en el tiempo.   
Mintzberg señala que el término estrategia ha sido definido de múltiples formas, pero casi siempre resulta 
común en ellas que es un conjunto consciente y deliberado de orientaciones las cuales determinan  
decisiones hacia el futuro. En Mintzberg (1978) el autor muestra que en Teoría de Juegos, la estrategia 
representa el conjunto de reglas las cuales gobiernan los movimientos de los jugadores; mientras que en 
teoría militar, la estrategia está relacionada con la utilización tanto en paz como en guerra, de las 
disponibilidades de las fuerzas de la nación, a través de la planeación de amplia escala y largo plazo, para 
garantizar la seguridad y la victoria (Mintzberg, 1978 con base en Random House Dictionary). Por último 
menciona a Chandler, 1962; quien señala que la estrategia es ―… la adopción de cursos de acción y la 
asignación de recursos necesaria para llevar a cabo estas metas‖ para concluir que es primero la estrategia 
y luego la estructura (Chandler, 1962, p.13).  
El autor menciona que en todas estas definiciones, la estrategia es tratada como explícita, desarrollada 
desde un propósito y de manera intencional, y realizada con anticipación a una decisión específica a la 
cual aplica. En resumen, casi toda la literatura acude a la estrategia como un plan. Al respecto Lewin y 
Volberda (1999) sugieren que la intencionalidad está enraizada en las teorías socio- psicológicas del 
comportamiento humano y la acción con propósito, de forma que la intencionalidad le exige a los 
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tomadores de decisiones anticiparse a lo que el entorno externo favorecerá en el futuro. (Lewin y 
Volberda, 1999; Chakravarthy y White, 2002). 
 
1.3.2. La estrategia intencionada y la estrategia realizada en Mintzberg 
Mintzberg, no está de acuerdo en concebir la estrategia únicamente como algo explícito. Su posición de 
debate frente a la corriente central, es la de argumentar que tal definición es incompleta para la 
organización y es no operacional para el investigador. Como fenómeno explícito aborda una parte 
importante del comportamiento decisional de las organizaciones, pero al restringirla así, el investigador es 
forzado a estudiar la formación de la estrategia como un fenómeno perceptual, lo que resulta en 
generalizaciones normativas abstractas. 
Es por ello que en su artículo de 1978, el autor propone que la estrategia en general, y la estrategia 
realizada en particular, podrían ser definidas como un patrón en un flujo de decisiones, con la 
anotación que una decisión es definida como un compromiso a la acción, usualmente un 
compromiso de recursos. En otras palabras, cuando una secuencia de decisiones en algún área muestra 
consistencia en el tiempo, podría considerarse que se ha formado una estrategia.  
Esta definición es sugerida por el autor, con el fin de considerar dos lados de la formación de la estrategia: 
las estrategias intencionadas, orientaciones y guías reflexionadas y pretendidas ex -ante, así como 
estrategias evolucionadas o consistencias reconocidas ex -post en el comportamiento decisional9. Así, el 
creador de la estrategia puede formular una estrategia vía un proceso consciente antes de tomar sus 
decisiones específicas. O una estrategia puede ser formada, quizás no intencionadamente, de forma que 
toma sus decisiones una por una.  
La apuesta de Mintzberg es la de lograr hacer operativo el concepto de estrategia para el investigador, 
pues la investigación en la formación de la estrategia (no necesariamente formulación) se enfoca sobre un 
fenómeno tangible – el flujo de decisiones- y las estrategias se hacen entonces patrones observados en 
tales flujos (Mintzberg, 1978). Añade el autor que tal definición requiere del estudio de flujos de decisión 
en las organizaciones sobre periodos de tiempo más o menos largos para detectar el desarrollo y 
rompimiento de patrones. Y además, que la investigación debería ser exploratoria y puramente inductiva, 
en lo posible.  
 
1.3.3. La formación de la estrategia en el campo administrativo 
En opinión de Mintzberg, buena parte de la literatura sobre la formación de la estrategia es de corte 
teórico pero no empírica, y la definición usual de ―estrategia‖, del mainstream por ejemplo, mantiene la 
noción de que estas estrategias, tal como las reconocemos (ex post facto), son planes deliberados 
concebidos con anticipación de la toma de decisiones específicas (Mintzberg, 1978), o ajustes de 
                                                 
9 En estas estrategias evolucionadas o consistencias reconocidas ex –post, a diferencia de las intencionadas, se reconoce la 
capacidad ex -ante de pretender y construir cursos de acción, como también la necesidad ex – post de ajustar y revisar metas, 
y considerar restricciones de recursos (análisis que también está presente en Cyert y March, 1963). También se incluyen en 
estas estrategias las identificadas a posteriori, cuya coherencia solamente puede identificarse una vez existe un patrón en un 
flujo de decisiones y acciones. 
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estructuras rígidas al entorno. En la siguiente sección se presentan brevemente los aspectos centrales de 
debate del autor con estos modos de concebir la formación de la estrategia.  
 
1.3.3.1. El debate del enfoque de planeación y posicionamiento con Mintzberg 
De acuerdo con Mintzberg (1990), las premisas que fundan estos modos de planeación, diseño y 
posicionamiento, de tipo formal son: 1. El proceso debe ser un proceso de pensamiento conscientemente 
controlado por el gerente general; 2. El modelo debe ser simple y 3. Las estrategias producidas deben ser 
únicas, explícitas y simples y deben aparecer completamente formuladas antes de ser implementadas.  
La crítica a este enfoque por parte de Mintzberg (1990) se centra en tres problemas: i) la dificultad de 
hacer una valoración consciente, empírica y medible, y real de las fortalezas y debilidades para formular 
una estrategia; ii) la necesidad de hacer las estrategias explícitas y iii) la dificultad de la separación entre 
formulación e implementación de la estrategia, de forma que el proceso de formación de la estrategia 
solamente resulta reflejado por la labor de formulación como planeamiento.  
Ansoff (1991) respondería a estas críticas y recibiría en el mismo año la respuesta de Mintzberg (1991). 
Mintzberg reconoce la influencia de Ansoff en procurar una aproximación racional al problema de la 
estrategia, pero cuestiona el alcance de esta racionalidad que denomina ―superficial‖ cuyo modelo 
―seductor‖ deja por fuera los procesos de aprendizaje en la toma de decisiones. Liedtka (2000) va a acudir 
en defensa de la posición más racionalista, muchas veces denominada como de planeación o diseño, y 
propone reconsiderar la utilidad de la metáfora de diseño como una prescripción para la formación de la 
estrategia en oposición a la crítica de Mintzberg.  
Otros autores como Coyne y Subramanian (1996) muestran cómo el aparecimiento de sistemas co- 
dependientes entre estructuras de industria, con elevados niveles de incertidumbre, requieren no solo un 
posicionamiento sino una gerencia activa de una estrategia evolutiva10.   
 
Otra crítica ha sido recogida desde el punto de vista de la formación de la estrategia como un problema 
débilmente estructurado. En su versión habitual, se asume un comportamiento racional que implica la 
disponibilidad de un conocimiento casi perfecto, así como la previsión de los resultados de los procesos 
de elección. De hecho, el comportamiento racional debe conducir a la preferencia de una sola elección 
entre todas las conductas disponibles posibles; sin embargo, y de acuerdo con Simon (1947), en un 
universo perfectamente cierto, con una información exhaustiva puesta a disposición de los agentes y de 
manera gratuita, los agentes serían llevados a tomar decisiones empleando solamente una parte limitada de 
la información ―perfecta‖, pues no disponen sino de una capacidad muy limitada para absorber y emplear 
la información disponible (Simon, 1947; Ménard, 1997). 
                                                 
10 En este sentido puede pensarse en un agente con racionalidad limitada, que procura anticiparse a su vinculación al entorno, 
y cuya actividad intencionada ex – ante (por ejemplo en un plan) resulta incompleta como consecuencia de su restringida 
capacidad de representarse el entorno. Entonces le resulta necesario un proceso de adaptaciones ex – post de su vinculación 
intencionada, lo que configura una forma de estrategia evolutiva. 
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Para resumir la sección, se reconoce que los puntos de debate en el trabajo de Mintzberg y colaboradores 
con respecto a este proceso formal son las siguientes:   
 Las organizaciones planean cuando poseen estrategias intencionadas, pero no suelen hacerlo para 
conseguirlas. En otras palabras, no planean las estrategias, y sus ejercicios de planeación son más 
de atenuación o amplificación de las consecuencias de estas estrategias previas intencionadas11 
(Mintzberg y Waters, 1982).  
 El ejercicio de planeación favorece el ordenamiento de la visión y le confiere forma a la estrategia 
por causa de la estructura formalizada (construida de la experiencia) y de las expectativas del 
entorno. De esta forma se concluye que la planeación operacionaliza la estrategia (Mintzberg y 
Waters, 1982). 
 La planeación funciona como programación de una estrategia dada más que la formulación de 
una nueva (Mintzberg y Waters, 1982);  
 La planeación reemplaza la iniciativa emprendedora como un resultado inevitable en las 
organizaciones de mayor tamaño y con estructura más formalizada (Mintzberg y Waters, 1982).  
También Mintzberg debate con el enfoque adaptativo. A continuación se presentan los principales puntos 
de su controversia con el mencionado enfoque.  
 
1.3.3.2. El debate de Mintzberg con el enfoque adaptativo. 
Según Mintzberg (1978), la estrategia no es un plan fijo, ni cambia sistemáticamente en tiempo 
proporcional, según la voluntad de la gerencia. La dicotomía entre formulación de la estrategia e 
implementación de la estrategia es falsa bajo ciertas condiciones comunes, debido a que ignora el 
aprendizaje que debe a menudo seguir la concepción de una estrategia intencionada. En su propia versión, 
Mintzberg sugiere que quizás no hay proceso en las organizaciones que demande más de la cognición 
humana que la formación de la estrategia y también se resiste a pensar en procesos puramente 
incrementales inconexos, puesto que parecen existir regularidades en el mismo (Mintzberg, 1978). 
De manera precisa, de su estudio se desprenden los siguientes puntos de debate en el proceso de 
formación de la estrategia: 
 La formación de la estrategia puede de manera útil ser vista como una interacción entre un 
ambiente dinámico y el momentum burocrático, con el liderazgo mediando entre los otros dos. 
 La formación de la estrategia sobre periodos de tiempo parece seguir regularidades diferenciadas 
las cuales pueden verse como vitales para el entendimiento del proceso. 
                                                 
11 Por ejemplo, una estrategia intencionada para una organización puede ser la de liderazgo en costos, al ofrecer sus 
productos al más bajo precio de su industria, lo que correspondería a lo sugerido por Porter. La crítica de Mintzberg y 
Waters puede interpretarse de la siguiente manera: Una vez una firma adopta una estrategia de liderazgo en costos, por 
ejemplo, no va a planear nuevas estrategias, sino únicamente las consecuencias actuales de haber asumido esta estrategia 
intencionada en el pasado. 
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 El estudio de la interacción entre estrategias realizadas e intencionadas puede conducir al corazón 
del complejo proceso organizacional.  
 La estrategia puede ser vista como el conjunto de comportamientos consistentes por los cuales la 
organización establece para un tiempo su lugar en su ambiente, y el cambio estratégico puede ser 
visto como la respuesta de la organización al cambio ambiental, restringido por el momentum de la 
burocracia y acelerado o retrasado por el liderazgo (Mintzberg, 1978).  
 
Con base en estas conclusiones, el autor considera que sí existen tales patrones, aunque la formación de la 
estrategia no es regular, ni secuencial y opera en respuesta a las inconsistencias en el ambiente (lo que hace 
que los patrones de cambio estratégico no resulten estables o continuos). De allí que considere con base 
en estudios, la existencia de dos patrones principales: 
1. El ciclo de vida de una estrategia general, por lo general incluye las fases de concepción, 
elaboración, decadencia y muerte, pero también pueden darse rejuvenecimientos o 
reproducciones con variaciones. 
2. La presencia de oleadas periódicas de cambio y continuidad dentro del ciclo de vida (ciclos más 
largos de este tipo podrían ser identificados también de un ciclo de vida al siguiente). Lo que esto 
significa es que tales estrategias no resultan de cambiar de manera incremental (Mintzberg, 1978). 
 
El autor se pregunta sobre cómo las organizaciones superan periodos diferenciados de cambio y 
continuidad. Encuentra que, por un lado, estos patrones parecen ser consistentes con la cognición 
humana (Mintzberg, 1978). Mintzberg señala que los humanos no reaccionamos al fenómeno de manera 
continua, pero si en pasos discretos, en respuesta a cambios suficientemente grandes de percibir, por lo 
que se acerca a la idea de adaptaciones incrementales. Esta argumentación guarda una estrecha relación 
con la concepción del agente en la teoría propuesta por John Holland, y tiene implicaciones en la 
necesidad de plantearse una concepción de la organización erigida sobre una explicación micro-fundada 
de los procesos cognitivos del agente12. 
 
Además, Mintzberg señala, en correspondencia con la noción de atención secuencial a las metas (Cyert y 
March, 1963), que el liderazgo de una organización puede elegir vérselas con las presiones conflictivas de 
cambio de un ambiente y con las presiones de continuidad originadas por el fenómeno burocrático. Así, 
el liderazgo se centra en concentrar la perturbación en un periodo específico de tiempo y luego dejar a la 
burocracia a su suerte para consolidar el cambio. Pero mientras la burocracia se deja a su suerte, el 
entorno sigue cambiando de forma que no importa que tan bien se escoja la estrategia, eventualmente un 
nuevo ciclo de cambio será iniciado (Mintzberg, 1978). 
 
                                                 
12 Los debates sobre la concepción del agente y de la organización van a conformar los temas centrales de los siguientes 
capítulos. 
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1.3.4. Utilidad del enfoque de Mintzberg 
El enfoque de Mintzberg sugiere que mucho del trabajo que se realiza en dirección estratégica es el 
planeamiento de las consecuencias de una estrategia, mientras que muchos de los trabajos aluden a la 
dimensión normativa y han una carencia importante de consenso sobre el concepto de estrategia, el cual 
postula como un patrón en un flujo de decisiones, mientras que las decisiones se conciben como 
compromisos a la acción. También considera que las adaptaciones incrementales de la cognición humana 
parecen ser una buena explicación, pero que mucho del proceso adaptativo puede ser abrupto, y que la 
idea de una firma que se adapta mediante ensayo- error en los alrededores de lo que es su percepción local 
mediante pura actuación incremental aún deja insatisfacciones en la explicación del proceso adaptativo.  
Finalmente, en opinión de Pettigrew, Thomas y Whittington (2002), no se encuentra en la literatura un 
trabajo comprehensivo de revisión y evaluación del trabajo de Mintzberg, posiblemente el de Tsoukas 
(1994), y que solamente luego del trabajo del autor, es posible concebir que la formación de la estrategia 
puede ser pensada como una reconstrucción luego de los hechos, o como algo más que planes 
racionalmente intencionados. 
La propuesta de Mintzberg conduce a pensar en el problema de una estrategia evolutiva que se redefine a 
partir de la retroalimentación, mediante mecanismos de retroalimentación de aprendizajes por ensayo y 
error, pero también sobre aprendizaje basado en representaciones anticipadas, lo que será el tema de 
discusión central del capítulo IV. 
 
1.4. Las estrategias deliberadas y emergentes como propuestas para observar patrones 
¿Cómo se forman las estrategias en las organizaciones? Para Mintzberg y Waters (1985), la formación de 
la estrategia ha tendido a ser tratada como un proceso analítico para el establecimiento de metas de largo 
plazo y planes de acción para una organización; esto es, como una de formulación seguida por otra de 
implementación. Los autores argumentan que esta concepción es limitante, no evolutiva, y que el proceso 
requiere ser visto desde una perspectiva en donde sea posible ver una variedad de formas que toma la 
estrategia (Mintzberg y Waters, 1985). 
Tsoukas y Knudsen avanzan en esta argumentación, y sugieren que los modelos de estrategia formal no 
ofrecen en la actualidad sensitividad al tiempo y al entorno, ni pueden sugerir novedosas formas de actuar. 
Para explicar lo distinto y singular, e incorporar esas sensitividades, afirman que los investigadores 
necesitan comprometerse con modos de investigación nuevos, y requieren adoptar explicaciones de 
proceso que reflejen el potencial de novedades y lo situacional de la elaboración de la estrategia. Para 
ellos, se requieren teorías de acción creativa en las organizaciones, en particular sugieren reflexionar sobre 
cómo emergen nuevas acciones y cómo se hacen coherentes para constituir un patrón (Tsoukas y 
Knudsen, 2002). 
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Mintzberg y Waters (1985) proponen la definición de estrategia, ya señalada en otras publicaciones, como 
un patrón en el flujo de decisiones13. Los autores emplean la denominación de estrategia para dos 
fenómenos –estrategia intencionada y estrategia realizada- con el propósito de ahondar en la formación de 
la estrategia (Mintzberg y Waters, 1985).  
Dos tipos de estrategias evidencia Mintzberg (1978): i) estrategias intencionadas (las cuales son las más 
recurrentes y a las que acude el modo de planeación) y ii) estrategias realizadas, las cuales el autor combina 
en tres maneras: 
1. Estrategias intencionadas que resultan realizadas. A estas las denominan 
estrategias deliberadas. 
2. Estrategias intencionadas que no llegan a realizarse, quizá debido a expectativas 
no realistas, malos juicios sobre el entorno o cambios en o durante la implementación. 
Estas se denominan estrategias no realizadas. 
3. Estrategias realizadas que nunca fueron pretendidas, quizá debido a que ninguna 
estrategia fue intencionada, o vía estrategias no realizadas que fueron desplazadas; los 
patrones que pueden reconocerse originados de estas estrategias se denominan 
estrategias emergentes (Mintzberg, 1978). También resulta útil pensar en las estrategias 
emergentes como un patrón que surge de revisar las estrategias, cuando se presenta la 
emergencia de consecuencias no intencionadas 
 
Desde la noción de estrategia realizada, el autor observa que existen estrategias que fueron realizadas y 
pretendidas, con lo cual existe un esfuerzo deliberado en la mente del estratega para concebir y ejecutar 
intencionadamente sus iniciativas. Por otra parte, puede también darse la situación de estrategias 
realizadas que no fueron pretendidas, las cuales surgieron de forma espontánea, o como producto del 
seguimiento de patrones desarrollados en la ausencia de intenciones (o a pesar de ellas), denominadas 
emergentes.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
13 Esta definición también aparece en Mintzberg, 1972, 1978, 1984; Mintzberg y Waters, 1982, Brunet, Mintzberg y Waters, 
1986. 
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Figura 1.1. Estrategias deliberadas y emergentes. 
 
Fuente: Mintzberg, 1987. P. 14. 
 
El problema crítico para el autor se centra en la intencionalidad de la estrategia, como categoría para 
analizar patrones en los flujos de decisiones. Los conceptos de estrategias deliberadas y emergentes y sus 
interrelaciones han llegado a ser temas centrales en la investigación de los autores, en 11 estudios 
diferentes (Mintzberg y Waters, 1985). Sugieren Mintzberg y Waters que las estrategias deliberadas y 
emergentes pueden ser concebidas como dos fines de un continuum entre las cuales se forma la estrategia.  
Finalmente, los autores concluyen en cuanto a estrategias deliberadas y emergentes que una línea 
promisoria de investigación sería el proceso de formación de la estrategia y sobre los tipos de estrategias 
realizadas como una función de la estructura y el contexto de las organizaciones. También sugieren 
explorar desde el concepto de estrategia emergente, el proceso de formación de la estrategia desde el 
aprendizaje (Mintzberg y Waters, 1985).  
En resumen, una propuesta llamativa por parte del autor y sus colaboradores, es que la formación de la 
estrategia puede estudiarse como un continuo o quizás un ciclo entre estrategias deliberadas y 
emergentes. 
 
 
1.4.1.  Estrategias deliberadas  
Para que una estrategia sea perfectamente deliberada – esto es, para que la estrategia realizada (patrones 
en acciones) se forme exactamente como fue intencionada – al menos tres condiciones deberían ser 
satisfechas (Mintzberg y Waters, 1985): 
1. Deberían existir intenciones precisas en las organizaciones, articuladas en un nivel de 
detalle concreto relativo, de forma que no haya duda sobre lo que se desea antes de que las 
acciones sean tomadas. 
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2. Debido a que organización significa acción colectiva, para dispersar cualquier posible 
duda sobre si las intenciones son organizacionales, debe resultar común para virtualmente todos 
los actores. 
3. Estas intenciones colectivas deben haberse realizado exactamente como se pretendieron, 
lo cual significa que ninguna fuerza externa (mercado, tecnológica, política, etc.) interfirió con la 
realización. El ambiente, en otras palabras, debió resultar perfectamente predecible, totalmente 
benigno, o de completo dominio por parte de la organización. Estas tres condiciones constituyen 
un ordenamiento elevado, así que pueden resultar improbables de encontrar. Tal vez en 
estructuras como el monopolio. 
Estas condiciones evocan características del concepto de racionalidad completa de la teoría Neoclásica. 
 
1.4.2. Estrategias emergentes  
Mintzberg sugiere que la noción de estrategia emergente puede ser encontrada en Quinn (1980) sobre su 
discusión con respecto al ―incrementalismo lógico‖, el cual caracteriza la elaboración de la estrategia tanto 
como un aprendizaje, así como un proceso de maniobra. Por su parte, Lindblom (1959) y Braybrooke y 
Lindblom (1963) se enfocan en el rol del liderazgo formal y lo reemplazan con ajustes mutuos en 
retroalimentaciones entre múltiples actores.   
Los avances en el estado de la literatura, en lo relacionado con estrategia emergente, sugieren que es un 
proceso incremental de prueba y error, en el que se privilegia cierta amplitud del enfoque general de la 
organización en cuanto a sus políticas y objetivos, o en el cual se busca ex – post una orientación 
generalizante de decisiones y acciones ya emprendidas, para preservar posiciones de interés bajo la 
administración de coaliciones internas y externas (Radich et al, 2005). 
Es en el marco de este panorama que Radich et al (2005) proponen la existencia de un sistema de gestión 
estratégica emergente, basado en el incrementalismo discontinuo de Lindblom, el incrementalismo lógico 
de Quinn y la estrategia emergente propiamente dicha, con aportaciones originales de Lynch . Este 
sistema permitiría ajustar y recoger los residuos de racionalidad no acogidos en la planeación estratégica 
(deliberada) y contribuirían a dar flexibilidad estratégica a la organización frente a variaciones de 
relevancia en el entorno. 
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Figura 1.2. Coherencia propuesta por Radich et al (2005) entre el tipo de dirección estratégica, y 
la variabilidad del entorno. 
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Fuente: Radich et al (2005) p. 9. 
 
La iniciativa de Radich y colaboradores, es la de hacer corresponder los enfoques de incrementalismo 
discontinuo, incrementalismo lógico y estrategia emergente de Lynch, como fases de un modelo de 
gestión estratégica emergente, en la medida en que aumenta la turbulencia del entorno y la competencia 
en el comercio exterior. Su ejercicio procura integrar las diversas explicaciones, con el aumento del grado 
de turbulencia, desde condiciones plenamente estables en las cuales pueda aplicarse el enfoque 
racionalista, hasta entornos turbulentos donde se requiera de las explicaciones de estrategia emergente, 
como la de Lynch. 
 
La propuesta de Lynch, que podría denominarse ―iterativa‖, implica recursividad organizacional entre el 
proceso de prueba y error de pasos pequeños a implementar, y la dirección de los objetivos estratégicos y 
conceptuales más amplios de la organización. La solución de Lynch es el establecimiento de 
retroalimentaciones entre estas nociones. 
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Figura 1.3. Diagrama de flujo de la propuesta de Lynch. 
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Fuentes: Lynch (2003, p.50), tomada de Radich et al. (2005, p. 41). 
 
 
Autores como (Radich et al, 2005), desde una concepción empírica, sugieren como reto la articulación 
entre la planeación estratégica tradicional y la dirección estratégica emergente, a través de  la creación de 
unidades ad - hoc, trabajando en paralelo con las instancias de planeación tradicionales, que se encargarían 
de monitorear y generar iniciativas para aprovechar las turbulencias externas a la organización, con un 
enfoque innovador y creativo, mediante la creación de un sistema de vigilancia en tiempo real.  
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Figura 1.4. El modelo de dirección estratégica emergente propuesto por Radich y colaboradores. 
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Fuente: Radich et al (2005, p. 49). 
 
Los autores sostienen, que en la perspectiva teórica, el modelo que presentan es uno de los pocos 
ejemplos de formación de la estrategia emergente, donde los elementos de la filosofía emergente subyacen 
en los principios de su elaboración. Con relación a su aplicación, los autores proponen tres fases, a saber, 
el inicio de un proyecto concreto ―emergente‖, el market scanning y la producción del programa estratégico. 
Al final, el programa estratégico deberá incluir la ideología (la identidad corporativa que se extiende a los 
productos y a las principales características de la organización) y visión del mundo de la estrategia, la 
intención estratégica, el plan de acción estratégico. 
 
En la versión de Mintzberg y Waters, para que una estrategia sea perfectamente emergente, debe haber 
orden – consistencia en la acción sobre el tiempo – en ausencia de intención sobre ella. (Ninguna 
consistencia significa ninguna estrategia o al menos una estrategia no realizada que las intenciones no 
alcanzan). Es difícil imaginar una acción en la ausencia total de intención – en alguna parte de la 
organización- de forma que pueda esperarse que resulte tan rara como la estrategia deliberada pura. Pero, 
de nuevo, la investigación de los autores sugiere que algunos patrones se acercan bastante, como cuando 
un ambiente impone directamente un patrón de acción sobre una organización (Mintzberg y Waters, 
1985). 
 
En un enfoque original y precursor, que proviene del análisis de capacidades dinámicas de las 
organizaciones, Gabriela Dutrénit ha explicado de manera temprana, la posibilidad de estrategias 
emergentes de base de conocimiento complejo, a través de un proceso de transición de capacidades 
(Dutrénit, 2000). El argumento básico es que las capacidades son habilidades para hacer las cosas, las 
habilidades son conocimientos, y a su vez las capacidades tecnológicas reflejan el dominio sobre las 
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actividades tecnológicas (Arias y Dutrénit, 2003). Aboites y Dutrénit van a argumentar que las 
capacidades están adaptadas a condiciones del entorno y que, cuando la difusión de algún paradigma 
instituyente ha alcanzado cierta masa crítica, logra imponerse su lógica modernizadora al resto del sistema 
productivo del entorno, y allí se hacen plenamente visibles tanto las dolorosas consecuencias de procesos 
de destrucción creadora como los obstáculos al despliegue del paradigma, por lo que el ejercicio de 
vinculación de aprendizajes y capacidades debe ser recurrente (Aboites y Dutrénit, 2003). 
 
Figura 1.5. El proceso de transición de capacidades propuesto por Dutrénit. 
 
Proceso de transición de capacidades
Fuente: Dutrénit (2000), p. 30.
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Fuente: Dutrénit, 2000, p.30. 
 
También es muy notable el aporte de Revéiz en su libro Poder e Información (1977), el cual es retomado en 
Revéiz (2007a). El autor descubre el problema de las asimetrías de información en los procesos de toma 
de decisiones públicas, a partir de casos14 y advierte de manera pionera sobre el concepto de 
desdoblamiento de la decisión15. Este desdoblamiento que supone un ciclo de la información, parte de 
suponer que la información juega un papel dependiente de procesos económicos, históricos e ideológicos 
                                                 
14 Revéiz (1977) estudia el modelo de regionalización y el préstamos sectorial de desarrollo regional y urbano sobre ciudades 
intermedias; el programa integrado de desarrollo urbano de la zona oriental de Bogotá que se desarrolló a propósito de la 
construcción de la avenida de los Cerros y el proyecto de regulación del río Cauca – Salvajina. El estudio de los casos 
implica la identificación de los siguientes elementos: grupos latentes y en acción, ideas fuerza, decisión producida, e 
información utilizada, en desarrollo y no utilizada. Estos elementos se cruzan con las fases articuladoras del proceso de 
decisión identificadas por el autor: antecedentes, fijación de metas y objetivos, medios, negociación presupuestal, ejecución 
y evaluación. 
15 En conversación con Edgar Revéiz en marzo de 2010, el autor menciona que es muy propio de la tradición europea 
reflexionar sobre la planeación como una de carácter  “glisante”, por lo que es necesario pensar en cómo desdoblar las 
decisiones. 
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en una primera etapa, y que posteriormente juega un rol activo en desencadenar un conjunto de acciones 
que constituyen la estructura de la decisión (Revéiz, 1977, pp. 39-40).  Revéiz en su hipótesis sobre la 
decisión, percibe de manera precursora la importancia de la estrategia emergente, y la existencia de un 
ciclo de la información en su componente dependiente, y en su componente activo de difusión. Esta 
hipótesis sobre la decisión descansa en los siguientes elementos: 
 
“1. La investigación básica sobre los problemas de desarrollo económico y social se utiliza, en ciertas circunstancias 
que es necesario especificar, en la toma de decisiones para políticas urbanas y regionales. 
2. En la medida en que los resultados de la investigación se contraponen a las expectativas que tienen los 
tomadores de decisión y sus financiadores, la decisión se “desdobla”, es decir, toma características diferentes a las 
iniciales. 
3. Las evaluaciones de proyectos tienden, en muchos casos, a legitimar decisiones políticas ya tomadas. Ello implica 
un control del tomador de decisiones (usuario) sobre los trabajos que realiza el evaluador. Por otra parte cuando el 
proyecto se evalúa para un prestamista determinado, se limita la evaluación a una metodología específica, que puede 
no ser la más adecuada, generándose conflictos cuando los proyectos se presentan ante instancias que no se habían 
contemplado en un comienzo. 
4. Existe un rezago entre la calidad y la cantidad de la información básica que se produce y que se utiliza en las 
metodologías de evaluación para la toma de decisiones. Ello ocasiona graves conflictos. 
5. En la medida en que a la discusión de una decisión sobre políticas públicas se suman nuevos grupos (auditorios 
secundarios) diferentes de los grupos que normalmente participan (tomadores de la decisión, investigadores y 
financiadores), existe mayor posibilidad de conflicto en virtud de ellos acompaña de mayor difusión de la 
información a la opinión pública y del mayor “control de calidad” que sobre la misma ejercen los nuevos 
auditorios.” (Revéiz, 1977, pp. 43-44). 
 
En su discusión Revéiz advierte que la toma de decisiones constituye la base de la acción de un sistema, y 
la comunicación de información constituye la base de la toma de decisiones (Revéiz, 1977, p. 51), y que la 
producción de información y su difusión resulta de un proceso político concreto y no puede separarse del 
contexto institucional en que opera. Así, entiende el autor que una labor del Estado es la de romper las 
asimetrías de información, para favorecer a la creación de condiciones propicias para eliminar 
dependencias y desequilibrios sociales (Revéiz, 1977, p. 58). Es muy destacada la identificación temprana 
que hace el autor de la existencia de un ciclo en la información y la conexión entre la misma y la decisión, 
anticipando concepciones de asimetrías de información y la existencia de un continuum entre lo planeado 
de manera explícita (lo que se corresponde con la estrategia deliberada), y el desdoblamiento de la 
decisión, a medida que surgen resultados que se contraponen a las expectativas explicitadas (que se 
asemeja a la idea de estrategia emergente). 
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1.4.3. Continuum de estrategias deliberadas y emergentes 
Para Mintzberg y Waters, puede esperarse encontrar tendencias en las direcciones de estrategias 
deliberadas y emergentes, más que en sus formas perfectas. En efecto, estas dos forman los polos de un 
continuum a lo largo del cual se espera que se encuentren las estrategias del mundo real. Tales estrategias 
podrían combinar varios estados de las dimensiones que se han discutido: intenciones del líder (o de 
liderazgo) que podrían ser más o menos precisas, concretas y explícitas, y más o menos compartidas, 
como podrían ser intenciones que existen por doquier en la organización; control central sobre las 
acciones organizacionales que podría resultar más o menos firme, o persistente; y el entorno podría 
resultar más o menos benigno, controlable, o predecible. Se presentan las estrategias más cercanas a lo 
deliberado y luego se van desplazando hacia lo emergente (Mintzberg y Waters, 1985). 
Finalmente, los autores concluyen en cuanto a estrategias deliberadas y emergentes que una línea 
promisoria de investigación sería el proceso de formación de la estrategia y sobre los tipos de estrategias 
realizadas como una función de la estructura y el contexto de las organizaciones. Siguiendo a Miles y 
Snow (1978) y a su tipología de estrategias16, serán las defensivas las más deliberadas en orientación, 
mientras que los prospectores tienden a ser más emergentes. Añadir el concepto de estrategia emergente, 
basados en la definición de estrategia como realizada, abre el proceso de formación de la estrategia a la 
noción de aprendizaje (Mintzberg y Waters, 1985). La formulación de estrategias deliberadas parece 
acorde con la configuración de burocracias mecánicas, las cuales requieren coordinación rigurosa que 
favorezca la producción en masa. Al parecer encaja bien con la ―estructura simple‖, en la cual un líder 
emprendedor con control personal de una organización la orienta de acuerdo con su propia visión 
(Mintzberg, 1979). En contraste, la formación de estrategias emergentes parece ser más compatible con la 
configuración de adhocracias17, en las cuales la mayor parte del personal operativo, expertos y consejeros 
de todos los niveles, así como los gerentes, están potencialmente involucrados18 en el establecimiento de 
precedentes y de las estrategias (Mintzberg y McHugh, 1985). 
                                                 
16 La tipología alude a estrategias defensivas que buscan en el largo plazo la estabilidad de la organización, las prospectivas 
que resultan propias de las organizaciones centradas sobre la innovación y que la utilizan como vector de modificación del 
entorno; las de análisis que se caracterizan por un comportamiento de seguimiento, en el cual las elecciones descansan sobre 
el análisis de los éxitos o fracasos encontrados por los agentes “prospectores”, y las de reacción, típicas de organizaciones 
inestables que no tienen perspectivas específicas en el largo plazo sino que se ajustan sobre la marcha (Miles y Snow, 1978; 
Ménard, 1997). 
17 En opinión de Revéiz, las adhocracias se configuran en un ejemplo actual del sector financiero mundial. De acuerdo con el 
autor (Revéiz, 2007a), el sistema financiero mundial se convirtió en un rentista internacional altamente protegido, a 
diferencia de lo que aconteció entre los años 60 y 90. El nuevo orden mundial permitió la transmisión asimétrica de los 
riesgos y las informaciones, del sector financiero al conjunto de la sociedad. Este nuevo orden muestra dos contradicciones: 
de una parte, el sistema financiero mundial actúa como rentista internacional altamente protegido; de otra parte, en los 
Estados-Nación los sistemas políticos se configuraron de tal manera que las regulaciones se aplican a los demás sectores 
mientras el sistema financiero goza del privilegio de auto-regularse. De ello se desprende que, en el sistema de 
gobernabilidad mundial, Wall Street y el sistema financiero actual aparecen como un sistema independiente que goza del 
privilegio de crear sus propias innovaciones financieras y bursátiles, regular sus fluctuaciones, manejar las reglas de poder de 
sus grupos corporativos y controlar los media. La conclusión es que el sistema financiero no actúa en el orden internacional 
o nacional como un sistema competitivo. El comentario del autor es que esta autorregulación del sistema financiero, en sí 
misma, es un riesgo para la economía y la sociedad como un todo, pues se ha organizado como “colonia parasitaria” y no 
como un conjunto de instituciones responsables. (Revéiz, 2007a, pp. 489-613). 
18 La tesis doctoral de Alejandro Revéiz, construye de abajo hacia arriba, un mercado con agentes inteligentes adaptativos 
artificiales, sobre la base de un arreglo institucional que incluye política monetaria, regulaciones y convenciones 
comerciales, del mercado de cambio colombiano entre diciembre de 1994 y septiembre de 1999, los cuales operan mediante 
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Existe un bucle que favorece los procesos de aprendizaje que va de las estrategias realizadas en el tiempo 
1, a las pretendidas en el tiempo 2, generando la posibilidad de una conexión intertemporal entre 
estrategias emergentes y deliberadas. 
Los autores enfatizan que la estrategia emergente no tiene que implicar que la gerencia está por fuera de 
control, únicamente que es abierta, flexible y con voluntad de aprender. Tal comportamiento es 
especialmente importante cuando un entorno es muy inestable o complejo de comprender, o muy 
impositivo para desafiar. La apertura a tal estrategia emergente habilita a la gerencia a actuar antes de que 
todo sea completamente comprendido – para responder a una realidad evolutiva más que tener foco 
sobre una fantasía estable. Por ejemplo, la competencia distintiva no puede siempre ser valorada sobre el 
papel a priori; a menudo, casi siempre, tiene que ser descubierta empíricamente, al tomar acciones que 
prueban si las fortalezas y debilidades realmente lo son. La estrategia emergente también habilita a la 
gerencia a no permanecer muy cerrada a una situación, o a conocer suficiente sobre actividades variadas 
de su organización, a doblegar control a aquellos que tienen información actualizada y suficientemente 
detallada para configurar estrategias realistas. Donde las estrategias más deliberadas tienden a resaltar la 
dirección centralizada y la jerarquía, las más emergentes abren el camino para acciones colectivas y 
comportamiento convergente. (Mintzberg y Waters, 1985). 
 
1.5. La evolución de la organización y la de la estrategia 
La estrategia suele ser comprendida como un instrumento que favorece el proceso de adaptación de la 
organización al entorno, de forma evolutiva. La estrategia favorece el proceso de ajuste y la organización 
evoluciona. Winfrey, Michalisin y Acar (1996) sugieren que el problema estratégico es un dilema entre 
ajuste y flexibilidad estratégicos. El ajuste corresponde al papel de favorecer la adaptación de la 
organización al entorno. Sin embargo, tal ajuste establece restricciones a las capacidades y uso de recursos, 
por lo que restringe la flexibilidad de la organización para realizar, frente a variaciones del entorno, 
nuevos ajustes. Los autores sugieren la creación de ―conjuntos‖ de usos de activos para mantener al 
tiempo ajuste y flexibilidad, los cuales van a favorecer la ―emergencia‖ de nuevas adaptaciones y ajustes. 
Tidd (2000) va a proponer, al estilo de una versión semiótica evolutiva centrada en los ciclos de 
competencias, una alternativa a este problema de preservación simultánea de ajuste y flexibilidad en la 
estrategia para mantener en el mediano y largo plazo la ventaja competitiva.  
Otros enfoques en la literatura delimitan el problema de la evolución de la estrategia en términos del 
oficio, las unidades estratégicas de negocios o los segmentos de actividad estratégica, y señalan que son 
estas unidades menores y su direccionamiento los que evolucionan ante variaciones del entorno. El oficio 
integra aquellas habilidades y competencias, técnicas y tecnologías que son genéricas dentro de la práctica 
o la industria, y que crean valor para la organización (Prahalad y Hamel, 1990, Atamer y Calori, 2003; 
Rodríguez y Tovar, 2007). Por su parte, las unidades estratégicas de negocios agrupan servicios o 
                                                                                                                                                        
el algoritmo genético y la lógica difusa. En este sentido, puede decirse que el mercado cambiario reconstruido por Alejandro 
revéis, también es una buena representación de la estructura de tipo adhocracia aludida en el texto (Revéiz, Alejandro, 2001). 
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productos que comparten un conjunto común de clientes, competidores y enfoque (Ansoff, 1957). 
Finalmente, los dominios o segmentos de actividad estratégica permiten delimitar un objeto sobre el cual 
hacer el ejercicio estratégico, de forma que se pueda evaluar posición, valorar recursos y tomar decisiones 
correspondientes (Atamer y Calori, 2003). Godet sugiere que dos actividades formarán parte de un mismo 
segmento estratégico, si implican a los mismos competidores, a los mismos consumidores, o si están 
estrechamente ligadas entre sí a nivel de producción o distribución, de modo y manera que toda acción 
sobre una de ellas tendrá repercusiones sobre la otra (Godet, 2000). 
Cabe la pregunta si la estrategia misma evoluciona y si su evolución está asociada a un proceso de 
aprendizaje en su formación, (en cuanto una mayor o mejor comprensión del entorno, o en términos de 
cómo identificar elementos para comprender el entorno), o si participa algún otro elemento en el 
problema de evolución de la estrategia misma.  
En la tradición sobre este interrogante, Vancil va a sostener que la fuente principal de cohesión en una 
organización es la estrategia, y que la estrategia de una organización, o de una subunidad en una 
organización mayor, es una conceptualización expresada o no, de: 
1. los objetivos a largo plazo o los propósitos de la organización 
2. las políticas y restricciones principales 
3. El juego de planes y metas a corto plazo que han sido adaptados con la expectativa de 
contribuir al logro de los objetivos de la organización (Vancil, 1976). El autor menciona que, 
cuando ocurren sucesos que hacen que la estrategia se vuelva obsoleta, resulta prudente haber 
desarrollado una estrategia contingente (o emergente) para afrontar eventualidades fundadas en 
un conjunto diferente de premisas (Vancil, 1976). 
Mazzolini (1981) por su parte, se pregunta sobre cómo ocurre la búsqueda estratégica, para favorecer la 
posibilidad de su evolución. Encuentra componentes importantes en la forma en que se buscan opciones, 
la manera en que se conduce el proceso de investigación y la forma en que se evalúan las opciones, que 
dependen de las rutinas organizacionales.  El autor sugiere que, al enfrentar un deterioro en la efectividad 
de parte de su estrategia, la organización acostumbra a buscar su corrección con un curso de acción que 
se ha experimentado en algún otro lado. Del mismo modo, al encontrarse con una oportunidad, tenderá a 
buscar su explotación a través de los cursos de acción que han sido utilizados con anterioridad (Mazzolini, 
1981). 
Estos autores sugieren que la estrategia, como conceptualización, se alimenta de los procedimientos, 
formas de trabajo y rutinas. De ello puede desprenderse que, en tanto la estrategia se convierte en una 
declaración de la ubicación sobre una representación del mundo, y cuyo procedimiento de elaboración la 
conduce a una razón instrumental, que a la larga puede resultar en una síntesis de un ―contrato‖ con el 
entorno, el cual se hace normativo y sin una real posibilidad de evolución a partir de sí mismo. 
Lemaire (1997) recomienda enfocarse en aspectos funcionales claves, que incluyen la producción y 
relaciones al producto, mercadeo y ventas, recursos financieros y relaciones entre la estrategia, el recurso 
humano, y la cultura organizacional; para proponer posteriormente una manera para analizar el entorno, 
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en un marco internacional, a partir de la evaluación de mutaciones, agrupadas en mutaciones político- 
reglamentarias, tecnológicas y socio- económicas. El autor concibe que los diagnósticos locales se 
debieran enfocar en límites institucionales, condiciones de producción y competición local y extranjera, 
límites a la logística y hábitos de consumo. Así, la toma de decisiones puede conjugar posibilidades en 
ambos entornos. El autor señala que las mutaciones van a darse como cambios en la formulación 
estratégica, en respuesta a variaciones institucionales, tecnológicas y socioeconómicas (Lemaire, 1997; 
Rodríguez y Tovar, 2007). 
También un aspecto relevante en la consideración sobre la evolución de la estrategia, es el momento de la 
decisión, el cual puede ser forzado o puede provenir de la ―mejor‖ comprensión de un problema bien 
definido (integración de elementos y su verbalización). Smida (2006) cuestiona si el momento de tomar 
una decisión y el ―qué‖ de la decisión, son una misma ―decisión‖ o si son dos decisiones diferentes. Es 
parte de la hipótesis de este trabajo que una mayor comprensión de la problemática de la estrategia 
emergente puede contribuir a explicar mejor la evolución de la estrategia misma. 
 
Es muy relevante matizar en el final de esta sección, el papel de las estrategias deliberadas y emergentes, 
posicionadas en el marco de la economía neoliberal globalizada. Revéiz (1997) advierte que el Estado se 
convirtió en mercado19, y que el mercado se convirtió en Estado (2004), con la aplicación fundamentalista 
del neoliberalismo en la globalización20. Posterior a estos fenómenos, el estado asumió una labor de 
regulador de riesgo en la cual se cambian los valores de los agentes económicos participantes. En efecto, 
―El sueño en la sociedad de clases era tener una parte del pastel, el sueño en la sociedad del riesgo es 
evitar, mitigar o erradicar los riesgos de desempleo, crisis económica, guerras, polución y penuria de agua, 
catástrofes naturales, enfermedades, clonación, epidemias…‖ (Revéiz, 2007a, p.22), haciendo que la 
comunidad del miedo sustituya la comunidad de la miseria. 
En la aportación del autor, el Estado surge como un producto clonado generado en la web del Banco 
Mundial y del Fondo Monetario Internacional con el concurso de las oligarquías nacionales (Revéiz, 
2007a, p. 23). Estas organizaciones se constituyeron en controladores globales imperfectos y asimétricos 
de los flujos de capital internacional y el principal instrumento de clonación institucional de los estados 
(Revéiz, 2007a, p.332). La reflexión de Revéiz es muy profunda, pues sugiere que los mecanismos de 
clonación institucional y su consecuente traslado de competencias y funciones a la labor del Estado, 
convierten en deliberadas todas las estrategias, para evitar las estrategias emergentes, y que la pregonada 
                                                 
19 Revéiz (1997) identifica esta transformación alrededor de la evolución institucional con la instrumentación del modelo 
neoliberal. Advierte no solo la privatización de las empresas públicas, sino también un proceso similar con las políticas 
económicas y sociales que en modelo de capitalismo político fueron capturadas por los grupos de presión privados y el 
cabildeo de grupos cooptadores del estado y la sociedad ilegal criminal. El autor, en resumen, identifica la existencia de un 
mercado de instituciones y su adopción no necesariamente anclada en las capacidades sociales (Revéiz, 1997, 2007a).  
20 El autor  identifica 4 procesos claves, a saber: 
- El Estado perdió la capacidad de orientar la actividad productiva, la inversión y el comercio en el territorio 
nacional, bajo los lemas “liberalice primero, regule después; privatice primero y luego asegure la competencia”. 
- El Estado nación perdió el control del territorio y la seguridad, y se creó inseguridad y violencia 
- El Estado nación perdió el control de la política social. 
- El Estado nación se convirtió en un regulador de la corrupción, de la injusticia y de la falta de democracia y 
libertad de los medios masivos. (Revéiz, 2004; 2007a). 
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inexistencia de un controlador global de las interacciones, es válido solamente en el papel, pues en la 
realidad la clonación se presenta desde la participación de estos controladores globales imperfectos. 
En este sentido, en el marco de la economía neoliberal globalizada, las estrategias deliberadas ocupan un 
lugar primordial, para evitar las estrategias emergentes, mediante el ejercicio de la clonación institucional 
en las decisiones estatales. 
También es pertinente señalar, de acuerdo a lo identificado por Revéiz, el cambio en las organizaciones y 
en las estrategias antes y después de la globalización neoliberal, y como referente el comienzo de la década 
de 1990. El siguiente cuadro establece una comparación para organizaciones y estrategias frente a la 
globalización. 
 
Cuadro 1.4. Organizaciones y estrategias antes y después de la globalización 
 Antes de la Globalización  
(Antes de 1990) 
Después de la Globalización  
(Después de 1990) 
Concepto de estrategia La pretensión de la búsqueda de un 
patrón estable de posicionamiento 
en el mercado o de generación de 
ventaja competitiva a través de 
combinaciones de usos de recursos, 
actividades, conocimientos, 
disciplinas, para el logro de eficacia 
operacional de categoría mundial. 
Predominancia de las fusiones y 
adquisiciones como mecanismos 
para la recombinación de la base de 
conocimiento y aprendizaje de las 
organizaciones. Estrategias basadas 
en oportunismo y preponderancia de 
estrategias emergentes. 
Papel de las organizaciones Las organizaciones pretendían la 
eficacia operacional y el desempeño 
de categoría mundial, a través de la 
idea de organizaciones de negocios o 
unidades de negocios. La noción de 
organización estuvo acoplada a la de 
industria (Revéiz, 2007 b, p.129). 
Las organizaciones pretenden 
beneficios en el marco del 
capitalismo político, con fronteras 
más o menos identificables. 
 
Las organizaciones confrontan de 
manera importante la exacerbación 
exclusión y la selección natural 
(Revéiz, 2007a, pp.561-564). Al 
Estado convertirse en un regulador 
de riesgos, las organizaciones 
confrontan los riesgos de 
informalidad, crédito y recesión, 
fundamentalmente. Los entornos se 
hacen más turbulentos. 
La organización aparece encajada 
con la de grupo económico y 
sistema financiero (Revéiz, 2007 b, 
p.129). 
Las organizaciones operan en el 
marco del capitalismo mafioso, por 
lo que tienen fronteras variables, 
poco identificables y los objetivos 
son desconocidos en muchos casos 
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(Revéiz, 2007 b, p.129). 
Papel de las políticas públicas Anticipar el oportunismo de agentes 
y sus estrategias emergentes en el 
marco del capitalismo político. 
Convertir en estrategias deliberadas 
las  estrategias emergentes, en el 
marco del capitalismo mafioso. 
 
Historias no detalladas del enfoque 
capitalista21  
Dado el enfoque orientado a lo 
político, la discusión sobre la 
igualdad económica entre los agentes 
hace parte de la historia no detallada 
antes del capitalismo globalizado. 
La política social y la corrupción 
hacen parte de la historia no 
detallada del enfoque neoliberal 
globalizado. 
Fuente: El autor, con base en Revéiz, 2007a y 2007b. 
 
La información proveniente sobre la realización de estudios de caso confirma igualmente la importancia 
de la ilustración de la formación de la estrategia como un tema específico, y la confluencia de acciones y 
decisiones de organizaciones públicas y privadas que aprovechan condiciones regionales y locales y 
producen políticas y estrategias emergentes. Al reconocerse un inventario de los principales casos 
estudiados en las más importantes escuelas de negocios de los Estados Unidos, se identifican de manera 
predominante los estudios enfocados en esta metodología por parte de la MIT Sloan School of 
Management y Harvard Business School. También debe destacarse el trabajo realizado por la World 
Association for case method research and case method application WACRA, con sede en Estados 
Unidos. Al revisarse la información sobre casos de estas organizaciones se encuentra que la información 
disponible al público es más abundante en Harvard Business School, mientras que en WACRA es 
restringida y en MIT Sloan solamente se mencionan los casos de formación ejecutiva22. 
 
Sobre los estudios de caso realizados en Harvard Business School, quizás la escuela de negocios más 
importante en el estudio de la estrategia y cuyos docentes son los más citados en el tema (como sucede en 
el presente documento), es importante rastrear la publicación de casos en los años 2007, 2008 y 2009. Al 
respecto se estudiaron los casos publicados en esos años y se catalogaron para reconocer las prioridades y 
los enfoques dados por los investigadores a las diferentes temáticas. En el cuadro 1.5. se aprecian las 
preferencias temáticas elegidas por los investigadores. 
 
 
 
                                                 
21 Las categorías de historias detalladas y no detalladas fueron propuestas por Gell-Mann (1995) y son retomadas por Revéiz 
(2007a, 2007b) para explicar los conceptos que quedan externos al núclo conceptual del cuerpo teórico que se analiza. 
22  Los casos citados en la página web de MIT Sloan School of management en formación ejecutiva incluyen experiencias 
con BP (Fueling Performance Through Major Project Leadership), Vale (Positioning an Iconic Company for Global 
Growth), IBM Mexico (Big Blue Thinks Even Bigger), News Corporation (Upping the IT Quotient), Schlumberger 
(Building a Dialogue for Innovation) y Serono (Preparing a Biotech Pacesetter to Lengthen Its Lead). Fuente: 
http://mitsloan.mit.edu/execed/case-studies.php  
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Cuadro 1.5. Resumen del número de casos y temas tratados en los años 2007, 2008 y 2009 por 
investigadores de Harvard Business School 
Resumen de Casos  HBS por años 2007 2008 2009 
Desarrollo regional 98 84 59 
Estudios sobre organizaciones 191 217 170 
Casos sobre China 11 25 13 
Formación de la Estrategia 21 24 28 
Mecanismos de distribución 6 12 5 
Negocios Familiares 6 1 3 
Análisis de entornos económicos 0 14 14 
Emprendimiento, emprendedores y otros 93 85 51 
Casos sobre Corea 2 0 0 
Casos sobre Japón 0 7 3 
Casos enfocados en Asia 0 5 2 
Casos sobre Australia 0 0 1 
Casos sobre Japón 0 7 3 
TOTAL DE CASOS  428 481 352 
 
Fuente: El autor con base en información disponible en: 
http://www.hbs.edu/research/publications/cases.html 
 
Del cuadro pueden identificarse los siguientes intereses por parte de los investigadores: 
- Una importancia notable del estudio de las decisiones estratégicas y su influencia en el desarrollo 
regional, desde un punto de vista emergente. 
- Un interés permanente por el desarrollo y clonación de instituciones en países de economías 
hacia el desarrollo que han logrado procesos exitosos. 
- Un creciente interés en el estudio de la formación de la estrategia. 
- Un interés en aumento en el análisis de entornos económicos turbulentos y en crisis. 
- Una importancia relevante en el estudio del individuo como gestor de procesos emprendedores. 
Estos hallazgos coinciden con los intereses de investigación y reflexión de este documento, en particular 
en lo relacionado con la formación de la estrategia y el proceso de adaptación a entornos turbulentos y 
complejos. En la sección siguiente se puntualizan los principales reconocimientos en el proceso de 
revisión realizado, los cuales reflejan desde lo teórico las prioridades de los problemas percibidos en los 
procesos de investigación aplicada. 
 
1.6. Hallazgos relacionados con el proceso de revisión 
Muchas críticas se han formulado al mainstream de la teoría estratégica. En sus etapas puramente iniciales y 
en los años sesentas (1960), las críticas se orientaron a la exigencia de definir correctamente el mercado y 
la consideración de los indicadores de participación de mercado y crecimiento de la industria como 
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variables indicativas adecuadas de la liquidez generada, o de las necesidades de liquidez. Estas mediciones 
se constituirían en indicativas de la selección de alguna estrategia genérica prevista, originada más en 
procesos de reflexión normativos que descriptivos. 
Hacia los años ochentas (1980), las críticas se centraron en el problema de las definiciones de la industria. 
Los desarrollos de tales años privilegiaron un discurso en el cual el atractivo relativo de la industria se 
origina a partir de sus perspectivas de beneficio a largo plazo, mientras que la fuente de ventaja 
competitiva fue asociada, no a toda la organización, sino a cada una de las actividades que la componen. 
La crítica de entonces, mucha de la cual sigue vigente, es que las decisiones están asociadas a expectativas 
de los mercados, y que los enfoques de planeación como análisis atemporales, centrados en actividades, 
no ofrecen la posibilidad de un análisis dinámico de capacidades. 
Los años noventas (1990)  pondrían de moda el discurso de la elaboración de la estrategia como un 
proceso de aprendizaje. También se privilegiaría la noción de que la batalla en los mercados es una nueva 
competencia, asociada con el liderazgo intelectual, en tanto las organizaciones van a concebirse como 
carteras de competencias, entendidas como fuentes reales de ventaja, como posibilidades y 
funcionalidades subyacentes que rodean a productos y servicios, de lo que se desprende un panorama 
mayor de potencialidades. El discurso de la arquitectura estratégica para el despliegue de nuevas 
funcionalidades, así como la adquisición o eliminación de competencias se configuraron como un nuevo 
discurso para la formación de la estrategia. Los exponentes más destacados de esta posición son Hamel y 
Prahalad (1989, 1994). Parte de las críticas a este discurso, que sigue vigente y ha conformado una 
destacada tradición, es que resulta ecléctico23.  
Las críticas sobre estas concepciones se centran en que mantienen intacto el proceso epistemológico y 
racionalista formal del enfoque de planeamiento, y que solamente cambian lo que antes eran actividades, 
objetivos e industrias, por versiones similares pero sofisticadas de funcionalidades, disciplinas de valor y 
redes.   
Las aportaciones de Mintzberg poseen como virtud primordial, la de hacer posible el proceso de 
investigación sobre un objeto de estudio específico, relacionado con patrones en flujos de decisiones. Su 
destacado trabajo construye una tipología de estrategias deliberadas y emergentes que contribuyen a 
entender la estrategia como un patrón en un flujo de decisiones. Sin embargo, su trabajo no vincula estos 
tipos de estrategia con la posibilidad de algún tipo de evolución de las reglas de adaptación de los agentes 
para adaptarse, cosa que puede explicarse con el concurso de los sistemas complejos adaptables. A 
continuación se resumen las aportaciones del autor que originan la posibilidad de nuevas agendas de 
investigación:  
- Su concepto de estrategia establece un objeto claro asociado con patrones de flujos de decisiones.  
                                                 
23 Autores como Treacy y Wiersema (1995) procuraron introducir un discurso normativo neoporteriano, centrado en 
disciplinas de “valor”, tales como la excelencia operacional, el liderazgo de producto y el conocimiento íntimo del 
consumidor, las cuales son las nuevas estrategias genéricas, sobre las cuales hay que enfocarse, ojalá solamente en una de 
ellas para generar posicionamiento.   
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- Su crítica al enfoque de ―planeación formal y racionalista de la estrategia‖, alude a que lo que se 
planea no son las intencionalidades, tema que queda casi sin profundización, y lo que se planean 
son las consecuencias de las intenciones. Por ende, hay un proceso de reafirmación de la 
intencionalidad que reemplaza las iniciativas emprendedoras y fortalece la formalización de las 
estructuras organizacionales. 
- Su crítica al enfoque adaptativo reside en señalar que es posible identificar patrones aunque los 
mismos no resulten estables o continuos, y que el proceso no es puramente incremental o 
inconexo, como en Lindblom (1959) o en Quinn (1980). 
- Para el autor existe un continuum o al parecer un posible ciclo entre estrategias deliberadas y 
emergentes. Su propuesta de estrategias emergentes, salvo aportaciones como las de Radich et al 
(2005) - la cual está relacionada con un sistema de monitoreo en tiempo real de una 
suborganización previamente concebida para estos fines- , es un campo poco abordado por la 
investigación en dirección estratégica y es promisorio para introducir en la formación de la 
estrategia aspectos señalados por Tsoukas y Knudsen (2002) como la sensitividad al tiempo y al 
entorno, y la eventualidad de novedosas formas de actuación. 
1.7. Conclusiones  
De acuerdo con los hallazgos identificados, es posible reconocer nuevas posibilidades, que enriquezcan el 
campo de la dirección estratégica, y permitan a los investigadores acceder a nuevas facultades para su 
investigación en las organizaciones. A continuación se relacionan las posibilidades que se vislumbran, en 
el mismo ordenamiento que se presentaron los hallazgos en la sección anterior: 
 
-  El asociar el concepto de estrategia con un patrón de flujos de decisiones, posibilita vincular la 
agenda de investigación de la estrategia de agentes y organizaciones con aportaciones de 
disciplinas sistémicas, con foco en las relaciones entre agentes y/o organizaciones y los patrones 
en los mismos.  
- La investigación en la formación de la estrategia posibilita conectar procesos de aprendizaje, 
adaptación y vinculación de recursos, que hasta el momento, tienden a permanecer aislados.  
- La posibilidad de existencia de patrones permite un marco de análisis más completo para 
comprender si los procesos adaptativos son en realidad conexos o inconexos.  
- La existencia de un continuum entre estrategias deliberadas y emergentes resulta promisorio para 
introducir novedades en las variaciones de la estrategia.  
- Los ciclos de cambio explorados por Mintzberg y colaboradores, muestran instantáneas de un 
sistema de cambio y posible ruta evolutiva de las organizaciones. Su indicación de episodios y 
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eventos de cambio, es una identificación temprana de sucesos, que pueden acumularse y generar 
procesos de histéresis y cambios cualitativos, lo que puede en el futuro ser estudiado a partir de 
aportaciones de las ciencias de la complejidad. 
En resumen, el trabajo de Mintzberg es de carácter provocador para los investigadores en administración 
estratégica, y una parte importante de sus aportaciones ha producido interrogantes que todavía no han 
obtenido respuesta satisfactoria, por lo que el trabajo ulterior puede ser fuente de novedades para el 
campo de dirección estratégica. 
Finalmente, puede decirse que la formación de la estrategia suele considerarse como un proceso de 
formulación de planes, el cual representa notables ventajas en la delimitación del campo de investigación, 
pero también implica restricciones en la comprensión del fenómeno de ―la toma de decisiones‖ de los 
gerentes de las organizaciones, y de los patrones y consistencias en el tiempo de las firmas mismas en una 
relación interactiva con el entorno en el que se encuentran. El presente documento se constituye como un 
capítulo de revisión sobre las complejidades que pueden rodear la formación de la estrategia, así como de 
las aportaciones que el trabajo de Mintzberg proporciona y que el avance del campo puede empezar a 
explorar con nuevo herramental.  
El ejercicio de formalización de la estrategia, proveniente de procedimientos estandarizados y rutinas bien 
instituidas, puede hacer de la declaración de la estrategia una enunciación normativa, con pocas 
posibilidades de variación por sí misma.  Para muchos estudiosos y practicantes, la estrategia posibilita el 
ajuste entre la organización y su medio ambiente. Y tal estrategia suele comprenderse o bien como cierto 
contenido previamente pretendido o bien como un proceso preparado para favorecer un proceso 
evolutivo de ajuste. Sin embargo, cada ajuste genera ventajas que pueden traducirse en mejor desempeño, 
pero limitan el espacio de posibilidades de decisión para las organizaciones. En el capítulo se presentaron 
brevemente las concepciones centrales del concepto de estrategia en Mintzberg, con el propósito de 
encontrar los puntos de debate con los enfoques preponderantes y para identificar posibilidades de nueva 
investigación con base en sus aportes. 
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CAPÍTULO II 
LA REPRESENTACIÓN DEL ENTORNO DE LOS AGENTES Y EL DEBATE EN LA 
CONCEPCIÓN DEL AGENTE 
 
Resumen 
El documento explora el debate sobre agentes individuales programados y adaptables, y resalta la 
conveniencia del uso de modelos internos como mecanismo destacado en la posibilidad del agente de 
representarse el entorno, mediante el empleo de aprendizaje ex ante. En ese sentido, se concluye que el 
agente puede confrontar mejor la incertidumbre y representarse la estructura y dinámica de su entorno, 
mediante la construcción de modelos internos.  
Palabras Clave: Sistemas complejos adaptables, teoría económica evolutiva, Modelos internos. 
 
2.1  Introducción 
Existe un debate importante entre la concepción del agente proporcionada por la teoría económica 
evolutiva, en la cual dicho agente es gobernado por habilidades individuales (correspondientes a las 
rutinas organizacionales) y heurísticas de aprendizaje del tipo ―ensayo- error‖, mientras que hay también 
una noción más sistémica del agente, como un dispositivo cognitivo con capacidades racionales para 
enfrentar la incertidumbre, que se sirve de modelos internos y expectativas para representarse el entorno.  
En esta segunda vertiente, los sistemas complejos con capacidad de adaptación tienen facultad para 
anticipar los resultados de sus acciones (modelos internos) y tales representaciones se constituyen en una 
forma muy efectiva para vérselas con la limitación de visibilidad del mundo que los rodea y almacenar 
información de las partes que no pueden percibir del mismo24.  
Esta discusión es significativa para lograr una explicación satisfactoria sobre el problema de la formación 
de la estrategia. Al respecto se planteó en el primer capítulo la pregunta sobre cómo explicarla de manera 
que resulte compatible en el marco de un tipo de agente adaptable, que permita comprender mejor el 
papel de la estrategia en la adaptación del agente y en la variación de la estrategia misma.  
La respuesta inicial proporcionada en el capítulo anterior, es que la estrategia puede concebirse como un 
patrón en un flujo de decisiones (Mintzberg, 1978), con las decisiones como compromisos a la acción, y 
que más investigación en este sentido es promisoria (Tsoukas y Knudsen, 2002).  
No obstante que se ha logrado disponer de una mejor respuesta para contribuir al esclarecimiento de la 
formación de la estrategia a través de una enunciación descriptiva y más eficaz para el investigador, se 
hace relevante concebir tal flujo de decisiones y acciones, como realizadas por agentes.  
                                                 
24 Así, un agente individual o colectivo percibe del mundo que lo rodea con sus mecanismos receptores y procesa la 
información proveniente de los mismos, luego reconoce el estímulo y lo relaciona con experiencias previas para producir 
una respuesta. Los modelos, al principio muy sencillos, van a afectar la selección e interpretación de los datos de 
proveniencia de los receptores, y se pueden ir modificando en función de la experiencia, aunque suelen ser relativamente 
estables (Holland, 2004; Lara, 2009). 
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Estos agentes se han representado en la teoría como seres con capacidades supercientíficas, como el 
demonio de Laplace, observador externo, o el lector del libro del destino25 (asemejable a la teoría 
económica neoclásica), pasando por dispositivos con capacidad programada y con aprendizajes basados 
en ―ensayo- error‖ (teoría económica evolucionista) o medios y fines (los cuales se corresponden con una 
representación del entorno del tipo de modelos externos), hasta llegar a ser agentes adaptables activos en 
sistemas complejos, con capacidades cognitivas de aprendizaje ex ante y ex post (Holland, 2004; Lara 2009).  
También se han mostrado como agentes que se procuran su existencia al articularse en nichos que les 
proporcionan el desarrollo de su viabilidad, lo que suele representarse con la imagen del demonio de 
Maxwell, observador interno, o extractor de capacidad para actuar26 (lo que sucede en la teoría de 
Kauffman, 2003). 
Es por ello que una exploración del debate sobre agentes programados y adaptables, resulta pertinente 
para profundizar en la pregunta sobre la formación de la estrategia realizada por agentes, por lo que el 
capítulo presente alude a las siguientes preguntas: 
 
1. ¿Cuál es el debate entre las representaciones del agente como programado y como 
dispositivo cognitivo adaptable? 
2.  ¿Cuál es la propuesta de Holland (2004) y Lara (2009), autores críticos con relación al 
agente programado, sobre los mecanismos de funcionamiento y aprendizaje que se 
pueden atribuir al agente adaptable en cuanto a la disponibilidad de modelos internos?  
3.  ¿Se aportan elementos nuevos al explorar las prácticas de conocimiento con las que se 
vislumbra la relación del agente con el entorno? 
 
Para profundizar en estas inquietudes, el documento está dividido de la siguiente manera: En la primera 
sección, se presentan los puntos centrales de los enfoques de agente programado, por un lado,  y agente 
complejo adaptable. En la segunda sección, se examinan las aportaciones de Holland et al (1989), Holland 
(2004) y Lara (2009), sobre los mecanismos de funcionamiento y aprendizaje atribuibles a agentes como 
sistemas complejos adaptables. En la tercera sección se vislumbran los aportes sobre las imágenes de los 
demonios de Laplace y Maxwell, y la influencia de estas figuras en las explicaciones sobre las relaciones 
del agente con el entorno.  
                                                 
25 Laplace concibió un ser demoníaco, capaz de conocer la posición y velocidad de todas las partículas del Universo en un 
momento dado, y de resolver las ecuaciones de Newton en el ámbito de su aplicación universal. Este ser sería conocedor del 
acontecer de todo lo que existe, en cualquier momento en la historia del tiempo. La imagen más sencilla del demonio de 
Laplace evoca a San Pedro, sobre una nube, leyendo en el gran libro de la vida de todos los seres, para cualquier momento 
imaginable en el tiempo, viendo desde allí a los seres del universo, cumplir inexorablemente con lo designado. 
26 Maxwell concibió otro ser demoníaco, para ayudar a explicar cómo podría eludirse el cumplimiento de la segunda ley de 
la termodinámica. Este demonio sería una criatura capaz de actuar a nivel molecular seleccionando moléculas calientes y 
moléculas frías de un gas, para luego separarlas y poder así extraer trabajo. La segunda ley de la termodinámica prohíbe que 
entre dos cuerpos a diferente temperatura se pueda transmitir el calor del cuerpo frío al cuerpo caliente. Un ejemplo real de 
demonio de Maxwell es la existencia de proteínas en la membrana celular, las cuales logran ordenar los iones a ambos lados 
de la membrana citoplasmática, para así garantizar ciertas respuestas celulares. El demonio trabaja de manera “interesada”  y 
debe invertir energía para tener capacidad de decisión, que es la que se emplea para lograr la separación de partículas a nivel 
molecular. El ejemplo más sencillo para reflexionar sobre este concepto es un molino de viento que detecta la dirección de 
las corrientes de aire, frías y calientes, y aprovecha su capacidad de movimiento para extraer trabajo aprovechable.  
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2.2. El debate entre los enfoques de agente programado y agente complejo adaptable  
 
2.2.1. Antecedentes al debate: agente neoclásico y agente programado 
De acuerdo con Bleda (2001), el funcionamiento mecanicista de la perspectiva del equilibrio en los 
enfoques neoclásicos ha impedido que se proporcionen explicaciones adecuadas al fenómeno de cambio 
endógeno, toda vez que es este tipo de cambio el que resulta excluido del marco del modelo neoclásico 
(Bleda, 2001). Usualmente, la teoría neoclásica ha explicado el fenómeno en términos de agentes 
individuales y mercados, los cuales resultan vinculados mediante un mecanismo de precios, y así se 
produce toda la información necesaria para la toma de decisiones individual. El agente individual es 
gobernado por un criterio de optimización, por ejemplo, las funciones de producción, y por términos de 
intercambio con el sistema económico como un todo (Arrow, 1974). Sus propiedades lo hacen un sujeto 
externo, con una capacidad ilimitada de descripción y predicción de tipo determinista de su universo.  
 
El análisis de los procesos de cambio económico y en particular, del cambio generado de manera 
endógena, constituye la preocupación fundamental del enfoque evolutivo en Economía (Bleda, 2001). Los 
enfoques evolucionistas procuraron adoptar un abordaje epistemológico no mecanicista, que permitiera 
con comodidad aproximarse a las interacciones dinámicas y no lineales, entre agentes heterogéneos, así 
como a los procesos de generación de variedad en diversos niveles de sistemas económicos. Y aunque 
algunas entidades pueden cambiar sobre el tiempo en respuesta a fuerzas exógenas, la característica 
genuinamente propia de los modelos evolucionarios es que las entidades están en capacidad de 
transformarse a sí mismas de manera endógena, en el tiempo. Mientras en biología los procesos cruciales 
son la recombinación genética y la mutación, hay diferencias en lo que corresponde a la invención de 
nuevas técnicas de producción o la emergencia de nuevas instituciones en una economía. De esta manera, 
mientras que la novedad puede ser el disparador de cambio cualitativo en la entidad que evoluciona, el 
proceso real de transformación depende de sí y cómo la novedad creada se disemina y transforma la 
entidad (Witt, 2008). Así, en Witt (2008), la evolución está caracterizada de manera genérica por ser un 
proceso de auto-transformación cuyos elementos básicos son la generación endógena de novedad y su 
diseminación contingente, mientras que la dimensión de equilibrio mecánico en un sistema cerrado, 
encuentra una alternativa en la concepción de sistemas abiertos en interacción dinámica y continua, en 
donde los procesos económicos reciben importantes impulsos organizadores y desorganizadores, bajo la 
idea según la cual los instintos, hábitos e instituciones en esta evolución económica son nociones análogas 
a los genes en Biología (Hodgson, 1994).  
Sobre este aspecto, Nelson y Winter (1982), precisaron las rutinas27, al interior de las firmas, como los 
genes que permiten transmitir las habilidades y la información, y como capacidades ejecutables orientada a 
                                                 
27 Las rutinas son de dos tipos: en el primer tipo se tiene la ejecución de procedimientos conocidos con el objetivo de generar 
ingresos, mientras que con el segundo tipo se procura causar cambios deseables en el conjunto de rutinas operativas. Estas 
rutinas de segundo tipo son tradicionalmente identificadas como rutinas de búsqueda (Nelson y Winter, 1982), las cuales se 
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un desempeño repetitivo, la cual opera en un contexto específico y que ha sido aprendida por una 
organización en respuesta a presiones de selección del entorno (Nelson y Winter, 1982; Cohen et al, 
1996). 
 
En este marco puede identificarse un primer debate sobre cómo el agente puede anticipar su entorno: la 
imagen de un agente (demonio de Laplace) con capacidades supercientíficas, operando en tiempo 
simétrico y con perfecta capacidad de predicción y determinación de cualquier estado del mundo, a través 
de la habilidad de su modelamiento determinista, por un lado, y la de un agente programado, gobernado 
por el funcionamiento de rutinas, cuya posibilidad de aprendizaje es local y restringido a lo que ha sido el 
historial previo del agente (Teece, 1988; Teece et al, 1994). Para este agente programado, el aprendizaje 
sucede como un proceso de prueba, retroalimentación y evaluación, en un marco de capacidades 
limitadas, y cuyo interés es el de satisfacer algún nivel de adaptabilidad en el entorno (Simon, 1988, 1989).  
 
Su capacidad de aprendizaje es local y en las cercanías de las actividades previas, debido a las restricciones 
que imponen su repertorio de rutinas, así como por la conveniencia de establecer relaciones causa- efecto 
significativas mediante el cambio de muy pocos parámetros para conducir experimentos (Teece, 1988; 
Teece et al, 1994).  
 
De acuerdo con Lara (2008), una de las tesis centrales de la teoría evolutiva sostiene que, para captar la 
naturaleza de la conducta de los agentes, es necesario poner en el centro el problema de la adaptación y la 
práctica que ella trae aparejada. En este sentido, la teoría evolucionista, cuyo mecanismo de aprendizaje ha 
sido el de la experiencia mediante ensayo y error, ha realizado una contribución muy importante al sugerir 
que el agente puede desarrollar procesos heurísticos para rutinizar actividades más complejas en su 
proceso de adaptación, y ha ofrecido una versión del agente menos ficticia que la del agente neoclásico. 
Sin embargo, este marco explicativo del agente programado, de acuerdo con Lara (2009), no encaja sino 
sólo incidentalmente con la evidencia científica actual. El autor considera que parte del problema reside 
en la representación del tipo de agente que dio origen al concepto de rutina (Lara, 2009). Otros autores 
como Dosi, Nelson y Winter (2000), Becker, Lazaric, Nelson y Winter (2005) y Cohen et al (1996) indican 
que el concepto de rutina es ambiguo y que su estatus empírico es limitado. Finalmente, Hodgson (2007) 
y Lara (2009) señalan que el marco de caracterización de las rutinas, como concepto ―unidad de análisis‖ 
similar al de los genes en los seres biológicos, y que favorece la replicación del conocimiento y genera una 
conducta mecánica y programada, termina por suprimir al agente como sujeto y a cambio privilegia el 
papel del colectivismo metodológico, dándole a la organización el papel de sujeto ―colectivo‖. Debido a 
ello, no hay en la teoría neo Schumpeteriana una vinculación entre las limitaciones del agente individual, y 
los mecanismos y propiedades evolutivas de las rutinas. De hecho, tal teoría no alude a una explicación 
                                                                                                                                                        
consideran como constitutivas de las capacidades dinámicas. Las mejoras incrementales pueden ser llevadas a cabo por la 
acumulación tácita de experiencia y actos creativos esporádicos. 
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evolutiva de las mismas rutinas. Finalmente, resulta incierto que una colección de rutinas tenga la 
capacidad para programar una respuesta apropiada para cada posible requerimiento de adaptación. 
Las dificultades en el programa de investigación del agente amparado en rutinas, y cuya posibilidad de 
aprendizaje es del tipo ex post, valga decir, en ausencia de incertidumbre con los eventos de adaptación ya 
consumados luego de la prueba, retroalimentación y confirmación, hace relevante reconsiderar el 
problema de la adaptación del agente. La reciente aportación de trabajos que favorezcan el aprendizaje ex 
ante y su carácter necesario para que los agentes puedan disponer de capacidades predictivas, constituye 
un marco de trabajo muy fecundo, cimentado en la existencia de modelos internos, y posibilita reconstruir 
la concepción del agente, como uno con una conducta programada por sus genes (rutinas y habilidades 
individuales), pero también por la posibilidad de representarse el mundo mediante modelos internos28.  
El herramental analítico proporcionado por el marco de sistemas complejos adaptables, permite crear una 
imagen de los agentes siguiendo la argumentación de Lara, no como sirvientes del pasado, y sometidos a 
la repetición ciega de rutinas, sino al contrario, como agentes que construyen modelos internos de acción 
que, si bien es cierto son tributarios de la tradición, encarnan también capacidades creativas 
fundamentales (Lara, 2008). 
 
2.2.2. El agente programado por rutinas: mecanismos, racionalidad y aprendizaje racional ex post 
El debate sobre agente programado por rutinas, y el agente complejo adaptable que emplea modelos 
internos, alude al problema de cómo se forman las expectativas del entorno, lo cual suele representarse 
desde la existencia de modelos externos (modelos en el mundo29) e internos, y detrás de los cuales hay 
una imagen sobre la adaptación del agente.  
El enfoque de agente programado por habilidades individuales (entendidas como capacidades para 
secuencias de comportamiento coordinado, el cual resulta efectivo en relación con los objetivos, en el 
entorno en el cual ocurre), es una versión del concepto equivalente de rutina organizacional, y construido 
como aprendizaje ex post logrado de la experiencia del mecanismo de ensayo- error.   
2.2.2.1. Mecanismos del agente programado por rutinas 
Los antecedentes a este cuerpo teórico se remontan al trabajo de Schumpeter (1934), al ser uno de los 
primeros en ofrecer de una manera no mecanicista, explicaciones sobre el cambio económico, aunque su 
                                                 
28 La concepción de modelos internos es una de las contribuciones que han permitido ampliar la investigación en cuanto a 
adaptación de agentes, desde el enfoque cognitivo. Arrow (2004; 2007) argumenta a favor del trabajo de Holland, en cuanto 
a la posibilidad de anticipación de los agentes y señala la necesidad de ir con cuidado alrededor del empleo de sistemas 
complejos adaptables con relación a la formación de los precios. Arrow argumenta frente a la perspectiva de Simon, 
señalando que su enfoque de racionalidad limitada puede incluirse dentro de los trabajos de racionalidad en sentido amplio, 
concibiendo la racionalidad limitada como optimización bajo restricciones y la presencia de costos de inferencia del agente.   
29 El conocimiento sobre el funcionamiento del mundo, tanto si está implementado con un circuito booleano simple o con 
teorías científicas completas se denomina modelo del mundo (Lara, 2009). Holland (2004) reconoce dos tipos de modelos, 
los modelos externos y los modelos internos. Los primeros son figurados o reproducidos en dispositivos que permiten la 
simulación de las acciones u escenarios en el mundo material y aluden a representaciones materiales de aprendizaje, 
mientras que los segundos aluden a representaciones que se encarnan en reglas del tipo condición- acción y que le permiten 
al agente disponer de un mecanismo de anticipación. 
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aproximación heurística no corresponde con el enfoque Darwinista. Los principales autores en economía 
evolutiva (entre ellos Hodgson, 2004, 2007; Hodgson y Knudsen, 2004; Aldrich et al, 2008; Witt, 2008) 
tienden a reconocer la existencia de una definición general de un enfoque evolutivo que trasciende a las 
disciplinas, el cual puede luego aplicarse en diferentes áreas en Biología o Economía, para casos concretos 
y que emplea el marco teórico de Darwin30. Para Grandlgruber y Lara, prologuistas de Hodgson (2007), 
una nueva corriente, más alejada de la teoría neoclásica, que combina elementos de la Economía 
Institucional Original y de la Economía Evolutiva es la propuesta desarrollada por Hodgson, la cual se 
destaca por su conexión y revisión del “Viejo Institucionalismo” y cuya aportación central, además de los 
temas de racionalidad, radica en mostrar el impacto del entorno en la formación y el cambio de las 
funciones de preferencia de los agentes y la trascendencia de los procesos históricos en la generación de 
patrones. 
En este marco ontológico generalizado en el que opera como heurística la explicación Darwinista, el 
agente en la teoría económica evolutiva, es concebido como uno gobernado por rutinas (Lara, 2009). 
                                                 
30 Para Aldrich et al. (2008), el Darwinismo generalizado reside sobre la posibilidad de sostener que características abstractas 
comunes suceden tanto en el mundo biológico como en el económico, y que existe una comunión ontológica, a un nivel 
elevado de abstracción, que es precisada por concepciones como la replicación y la selección. También señalan que el 
argumento que la evolución social y biológica son diferentes a un nivel detallado es verdadera y relevante, pero que no tiene 
importancia en el proyecto de considerar un Darwinismo generalizado. En cuanto al dominio ontológico del Darwinismo 
generalizado, los autores mencionan que las entidades a las que alude, dentro de sus poblaciones, tienen capacidades 
limitadas para consumir algunos materiales y energía de su entorno, y que han ganado el empleo de mecanismo con los 
cuales procesar alguna información útil para su supervivencia. Así confrontan los problemas omnipresentes de escasez local 
e inmediata, y el problema de verse tales entidades comprometidas en una lucha por su existencia. También se destaca el 
problema de la existencia de capacidades para retener y pasar a otros entes soluciones probadas a problemas que han 
confrontado, por lo que puede mencionarse que existe también un problema de herencia (Aldrich et al., 2008). Los autores 
sugieren que pueden ser generalizados los principios del Darwinismo para ser aplicados a sistemas de poblaciones complejas 
únicamente.  
Witt (2008) sostiene que no existe un acuerdo sobre cuáles son las características específicas asociadas con lo que dice ser 
“evolucionario” en análisis económico. Por un lado, existe un interés creciente en el rol jugado por la biología evolucionaría 
y el Darwinismo en economía evolucionaría, el cual se orienta por la búsqueda de un enfoque evolutivo unificado; pero por 
el otro lado, hay signos de desintegración, como sucede con la teoría de juegos evolucionarios y su relativo desinterés en el 
trabajo realizado en economía evolutiva. El autor identifica las principales fuentes de desacuerdo sobre lo que podría 
llamarse “evolucionario” en economía. Para ello acude a los niveles ontológico, heurístico y metodológico del razonamiento 
científico. El nivel ontológico hace referencia a cuáles son las suposiciones básicas que se hacen sobre la estructura de la 
realidad, en el nivel heurístico se alude a cómo los problemas son enmarcados para inducir hipótesis, y en el nivel 
metodológico se evidencia el problema sobre cuáles métodos son empleados para expresar y verificar las teorías. Witt (2008) 
señala que lo que diferentes autores consideran especial sobre el enfoque evolutivo probablemente dependa de cómo 
conceptualizan evolución en el contexto económico, lo que es una decisión en el nivel heurístico. En muchos Neo - 
Schumpeterianos, las metáforas basadas en analogías al la teoría Darwiniana de selección natural son fuertemente 
respaldadas en el nivel heurístico. Al mismo tiempo, el reto de una visión del mundo Darwiniana naturalista sobre los temas 
económicos es con frecuencia ignorada, o rechazada en el nivel ontológico. Así, Witt (2008) señala que autores como 
Veblen (1898), Georgescu- Roegen (1971) y North (2005), quienes han adoptado un enfoque naturalista sobre la economía 
evolutiva, aunque son muy diferentes en los demás aspectos, no suelen trabajar con analogías a los conceptos Darwinianos 
en el nivel heurístico. En contraste, con el nuevo enfoque de Darwinismo Universal o “generalizado”, se clama por la 
combinación de una heurística basada en una analogía abstracta a los conceptos Darwinianos y una posición ontológica 
naturalista, lo que es señalado por Hodgson (2002) y Aldrich et al (2008).  Explica Witt (2008) que la implicación de la 
suposición de continuidad ontológica que enuncia que la economía y el cambio económico están conectados con un sustrato 
naturalista, es una idea que es con frecuencia negada, ignorada o incluso explícitamente rechazada a favor de una ontología 
dualista, la cual trata a los procesos evolucionarios biológicos y económicos como pertenecientes a esferas de la realidad 
diferentes y desconectadas. En cuanto a la heurística y sus dispositivos, algunos autores argumentan que el uso de 
herramientas particulares analíticas y modelos tomados prestados de la biología evolucionaría, hacen parte de las 
características particulares que distinguen la economía evolutiva de la canónica. Así, algunos autores soportan el uso de 
analogías a los modelos de selección biológica y dinámicas poblacionales para conceptualizar la evolución en sus propios 
dominios. Esto ha llevado a que la teoría Darwiniana de selección natural sea ampliamente considerada como el prototipo de 
la teoría evolucionaría contemporánea (Witt, 2008). 
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Tales rutinas provienen de la explicación sobre el cambio en la distribución de las características en una 
población mediante la interacción de tres mecanismos que operan a nivel de los individuos miembros de 
dicha población:  
 Un mecanismo de retención selectiva gracias al cual la frecuencia de algunas variaciones, relativas a 
otras es incrementada (selección), 
 Un mecanismo de cambio endógeno, mediante el cual nuevas variaciones pueden generarse de manera 
casi constante (variación), y 
 Un mecanismo de almacenamiento de información mediante el cual algunas características estables son 
preservadas en el tiempo (herencia),  Bleda (2001); Kelm (1996) Citado en Bleda, 2001. 
La importancia de la variedad consiste en que su existencia favorece procesos de selección. Los procesos 
de generación de variación que conducen a la evolución biológica suelen ser las mutaciones (emergencia 
de nuevas especies debido a la copia de errores cuando la información genética es pasada de una 
generación a otra) y recombinaciones provenientes de procesos de reproducción sexual. En los 
desarrollos económicos, suele pensarse en la innovación como la analogía de las mutaciones (cuyos genes 
son las rutinas u otras construcciones que derivan en hábitos de pensamiento), mientras que las 
recombinaciones no han encontrado una analogía correspondiente.  
Los cambios en las rutinas suelen desarrollarse por procesos de fallas inducidas, de forma que el 
conocimiento adquirido en las firmas tiende a ser construido en rutinas de forma que se favorezcan sus 
futuras aplicaciones, en un proceso de aprendizaje mediante experiencia, lo que refuerza el carácter 
Lamarckiano del enfoque y orienta la discusión hacia un proceso inicial de variación, luego un proceso de 
selección y finalmente un proceso de revisión de la variación como consecuencia del desarrollo inducido 
por las presiones del proceso de selección (Metcalfe, 1997; Bleda, 2001).  
Para Aldrich et al. (2008), la evolución de instituciones sociales involucra imitación, planeación y otros 
mecanismos muy diversos a los detallados en biología (Aldrich et al., 2008; Aldrich y Ruef, 2006), 
mientras que la idea de retención, puede expresarse en evolución social mediante las nociones de 
replicación de hábitos, reglas y rutinas, y otras soluciones a problemas de adaptación. (Vanberg, 1994 
citado en Aldrich et al., 2008). 
El primer mecanismo, de selección, se asocia al proceso de competencia entre las entidades de la 
población. Es por esto que resulta de relevancia esencial en el proceso de selección los criterios sobre los 
cuales el sistema económico selecciona a los supervivientes. Un criterio general corresponde al nivel de 
beneficios realizados por las firmas individuales, de forma que la aptitud o “fitness” de una firma puede ser 
en principio determinada sobre criterios diferentes e incluso conflictivos entre sí. La fitness económica, 
como medida de la tendencia diferencial de las firmas competidoras con respecto al crecimiento de las 
mismas, depende del efecto conjunto de las consecuencias del ambiente y de las posibilidades internas del 
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negocio (Bleda, 2001). Finalmente, las firmas realizan un proceso de mutación que no necesariamente es 
ciego como sucede en Biología, al parecer de orientación ―estratégica‖, de forma que pueden confrontar 
la misma información y tomar decisiones variadas, según su proceso de interpretación, el cual depende del 
desarrollo previo sobre el cual el conocimiento fue adquirido. La dependencia de sendero (path dependency) 
en el proceso de adquisición de conocimiento depende de la propia historia de la firma, de los 
aprendizajes culturales corporativos y de la experiencia adquirida (Teece et al., 1997). Eisenhardt y Martin 
(2000) sugieren que las diferencias en el rendimiento de las organizaciones se atribuyen a los diferentes 
caminos que las empresas han desarrollado en el curso de la construcción de sus capacidades, así como el 
tiempo invertido, por encima de las similitudes en sí mismas. 
El segundo mecanismo, de generación de variedad conduce a comprender cambios variacionales y 
transformacionales; los cambios variacionales son producidos por la composición de una población y 
surgen como el resultado de procesos de selección. Los cambios transformacionales se refieren a 
cualquier cambio que toma lugar en las características de las entidades individuales, representando la 
generación de variedad en el comportamiento entre la población. (Hodgson, 1994; Metcalfe, 1997; Bleda, 
2001). Aunque es el cambio variacional el que tradicionalmente ha sido considerado como evolucionario, 
el cambio transformacional posee una elevada relevancia en las explicaciones evolucionarias toda vez que 
la generación de variedad en los niveles individuales constituyen un requisito necesario para que la 
evolución ocurra en el tiempo.  
En cuanto al tercer mecanismo, según Nelson y Winter (1982), las rutinas juegan el rol que los genes 
realizan en la evolución biológica, y operan como mecanismos de almacenamiento de información o 
hábitos de pensamiento individuales o colectivos. En general las rutinas pueden ser definidas como 
patrones predecibles de un comportamiento más o menos coordinado, desarrollados por entidades del 
sistema económico para favorecer su operación continua en su propio ambiente, de forma que las 
entidades pueden vérselas con situaciones complejas y permiten reducir la demanda cognitiva de las 
mismas, favoreciendo su proceso de adaptación. El conocimiento acumulado cambia en el tiempo en 
tanto las experiencias son seleccionadas y retenidas, reproducidas en los procesos de creación o préstamo 
del crecimiento, favoreciendo que las rutinas preserven la estabilidad y confieran al sistema un elemento 
de inercia que previene a las entidades para que no reaccionen instantáneamente a las presiones de 
selección (Nelson y Winter, 1982; Cohen et al, 1996). 
Esta concepción de rutinas favorece la habilidad de las firmas para conducir experimentos mediante 
cambios incrementales con los que se puedan establecer relaciones causales (Teece et al, 1994), aunque 
ello significa igualmente una pérdida de flexibilidad. También implican especialización, replicación 
mecánica del conocimiento y la existencia de dispositivos de memoria organizacional (Nelson y Winter, 
1982). 
Lara (2009) señala que en el enfoque de Nelson y Winter no se explicitan cuáles son los mecanismos y 
propiedades evolutivas de las rutinas, y mucho menos de las habilidades del agente individual. Tampoco 
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hay explicaciones sobre las recombinaciones de rutinas, y solamente se alude al caso de fallos inducidos 
en las rutinas como mecanismo de variación de las mismas (Metcalfe, 1997). 
Así, la imagen del agente es el de uno atrapado en la vecindad de su conocimiento local, que aprende a 
través de la experiencia, mediante procesos de ensayo y error, y en la cual resulta escasa alguna explicación 
sobre cómo el agente puede afectar la inteligencia que favorezca la adaptación de la organización (Ocasio, 
1997; Tripsas y Gavetti, 200031; Gavetti, 2005; Gavetti, Levinthal y Ocasio, 2007). Su expresión del 
conocimiento, como aprendizaje ex post, y que se hace y codifica posterior a las consecuencias, suele 
representarse en modelos externos. Estos modelos externos se corresponden con una de las prácticas 
individuales o recursos con los que cuenta el agente para explorar problemas, del tipo de enunciados, 
imágenes y diagramas, propuesto por Kitcher (2001) con relación al concepto de práctica, y son 
representaciones en el mundo, de los elementos o procesos principales de interacciones entre agentes o de 
agentes con objetos. 
De acuerdo con Gavetti y Rivkin (2007), los pensadores clásicos del evolucionismo, como Nelson y 
Winter, han luchado de manera creciente contra el rol de la actuación y estrategia deliberada en el 
desarrollo de la firma. Tanto en Gavetti y Rivkin (2007) como en Cohen et al. (1996), se indica que los 
autores tradicionales en el enfoque neo Schumpeteriano han dedicado mucha de su atención a las rutinas 
de las firmas y han sido pesimistas sobre la habilidad de la actividad mental individual, particularmente de 
la deliberación y previsiones futuras, que puedan afectar el comportamiento de la firma. Gavetti y Rivkin 
(2007) sugieren que el papel de las representaciones cognitivas ha quedado rezagado al mero empleo de 
heurísticas que configuran los contornos de las decisiones de alto nivel, las cuales no requieren ser 
originadas en una forma completamente consciente o deliberada, como en Nelson y Winter, (1982).  
Otra problemática del enfoque basado en rutinas es el de la supresión del agente individual a través del 
empleo de una racionalidad orgánica, la cual establece como unidad de análisis básica para la racionalidad 
a la organización y no al individuo. La siguiente sección explora dicha problemática. 
 
2.2.2.2. Racionalidad orgánica del agente programado por rutinas 
En el enfoque basado en rutinas, y específicamente en Nelson y Winter (1982), se privilegia una 
racionalidad centrada en la organización (Levinthal, 2007) y no en el individuo, la cual resulta débil frente 
a la racionalidad maximizadora del enfoque neoclásico y también se confronta con la racionalidad limitada 
iniciada por Simon (1957) y explicada por Kahneman (2003), al incluir la existencia y utilidad de sesgos 
cognitivos por parte de los agentes en su representación del entorno.  
Hodgson (2007), ha criticado este enfoque, en particular por las implicaciones metodológicas que implica 
asumir este tipo de racionalidad orgánica, y que deja por fuera al agente como sujeto de interés en el 
proceso evolutivo. Lara (2009) indica que este tipo de abordaje ha dejado un vacío relevante y es el de 
                                                 
31 El trabajo de Tripsas y Gavetti (2000) sugiere, con base en el estudio del caso Polaroid, que existe una relación clara entre 
la comprensión del mundo que tienen los individuos tomadores de decisiones y la acumulación de capacidades 
organizacionales, a través de la orientación del proceso de búsqueda en nuevos entornos de aprendizaje, lo que va a incidir 
en la trayectoria evolutiva de las capacidades de la organización y en su proceso de adaptación. 
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explicar cómo se vincula la racionalidad limitada del agente con la estructura del ambiente. Para ello, el 
autor muestra evidencia que una estructura de retención como las rutinas, por más completa que sea, no 
podría tener la capacidad suficiente para programar una respuesta apropiada para cada evento posible, y 
que la configuración poco flexible de una organización rutinizada, compuesta de agentes programados, 
podría dejarla con una probabilidad de sobrevivir baja. De allí que Lara concluye que es necesario 
reconocer la doble causalidad entre el individuo y la organización, y reconocer en el agente, no solo una 
dimensión programada, sino también una capacidad de anticipación basada en adaptación con el empleo 
de modelos internos. 
La relevancia de incluir ambos niveles de análisis, individuo y organización, es resaltada por Simon (1991, 
p.125): ―Todo el aprendizaje toma lugar dentro de las cabezas humanas; una organización aprende 
solamente de dos maneras: (a) mediante el aprendizaje de sus miembros, o (b) al ingerir nuevos miembros 
poseedores del conocimiento que la organización no poseía previamente. Pero lo que está almacenado en 
alguna cabeza en una organización puede no estar desligado a lo que está almacenado  en otras cabezas; y 
la relación entre aquellas dos (y otra) almacena una gran parte sobre cómo opera la organización‖. 
Gavetti (2005), identifica vacíos en la microfundamentación en la investigación sobre capacidades. Este 
programa tiene como base las rutinas de tipo semi-automático, y niega la aportación del rol que juega la 
cognición en las jerarquías organizacionales. El autor sostiene que las lógicas de acción basadas en rutinas, 
pero también en procesos cognitivos, coexisten dentro de las jerarquías organizacionales para afectar el 
desarrollo de capacidades. Gavetti concluye que las representaciones cognitivas de los agentes decisores 
sobre su problema de decisión estratégica, conlleva una búsqueda organizacional, y posteriormente una 
acumulación de capacidades, por lo que el proceso resulta altamente situacional al nivel jerárquico en el 
cual se pretende tomar la decisión y a la configuración jerárquica. De manera similar Augier y Teece 
(2009), destacan el rol de los agentes individuales tomadores de decisiones y sus representaciones 
cognitivas.  
Lara (2009) considera que es necesario reconstruir la conducta de los agentes, para que no solamente se 
conciban como programados, sino que también puedan tener capacidades racionales para enfrentar la 
incertidumbre, al construir expectativas sobre la estructura de su entorno. La afirmación de Lara, 
constituye una de las principales preguntas de investigación actual, tanto en los enfoques sistémicos como 
en el enfoque económico evolucionista. En éste último, la pregunta se traduce a la de cómo concebir 
formas cognitivas y rutinizadas dentro de una microfundamentación coherente del comportamiento de las 
organizaciones. Gavetti y Levinthal (2004) señalan que, para permanecer fieles a la lógica de la economía 
evolutiva, la propiedad  de continuidad comportamental al nivel de la firma debe ser mantenida, y 
sugieren que las rutinas fueron originalmente elegidas para representar los genes de la organización, y las 
formas locales de búsqueda se idearon como mecanismo de variación, por lo que el reto actual es 
identificar otros rasgos genéticos, así como otros mecanismos de búsqueda que operen sobre tales rasgos, 
consistentes con las formas más deliberadas de pensamiento individual.  
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Además de esta agenda de investigación, la inclusión de modelos internos que ofrece el marco de trabajo 
con sistemas complejos adaptables es una agenda relevante para reconstruir la conducta de los agentes 
hacia la anticipación. Los modelos internos van a favorecer la inclusión de las capacidades predictivas de 
los agentes en el problema de la adaptación. En la sección 2.3. se puntualiza sobre la contribución en este 
enfoque. 
 
2.2.2.3. La perspectiva racional cognitiva y el aprendizaje  
Para los autores de la perspectiva cognitiva, el proceso de aprendizaje es esencialmente un proceso de 
toma de decisiones del agente individual, que involucra la aplicación racional de conocimiento para la 
resolución de problemas, ex post en tanto proceso ensayo –error, y con racionalidad limitada (Simon, 1988; 
Chakravarthy y White, 2002).  
Los elementos de un problema son identificados por Newell y Simon (1977), quienes identificaron  los 
problemas como ―bien definidos‖ – cuando se pueden observar todos los elementos de un problema- y 
―débilmente definidos‖. Tales elementos corresponden a:  
1. Espacios de posibilidades: serie posible de circunstancias o configuraciones válidas 
2. Operadores: acciones que cambian de un estado a otros: movimientos o jugadas. 
3. Estado inicial 
4. Estados de solución 
5. Medidas de promesa: Existe un indicador del grado de proximidad del estado actual a un estado 
de solución. 
En los problemas bien definidos, el agente considera todos los elementos mencionados del problema, 
valga decir, no encuentra ambigüedades en el estado inicial, operadores, estados de solución, medidas de 
promesa. Además, el agente puede definir una solución satisfactoria. En los problemas débilmente 
definidos, los resultados pueden ser no predecibles o convergentes. En esta situación se requiere de la 
integración de diversos dominios de conocimiento, existen elementos de la definición del problema 
desconocidos, y es posible que existan múltiples soluciones, diferentes vías de solución o sea no 
solucionable.  También pueden existir múltiples criterios para evaluar la solución y existir ambigüedades 
en los operadores, estados de solución o en el paisaje adaptativo (posibles soluciones dentro del espacio 
de posibilidades). Incluso parte de la problemática es que estudiar todas las posibilidades existentes para la 
resolución de un problema no constituye una maniobra inteligente y posible, por lo que se emplean 
heurísticas. 
El intento individual para resolver un problema débilmente definido, no es bien conocido y no es posible 
identificar a través de la búsqueda todas las posibles soluciones alternativas. Las consecuencias adjuntas a 
las alternativas conocidas son con frecuencia ambiguas, y el tomador de decisiones no puede especificar 
un ordenamiento de utilidad completo para todos los posibles conjuntos de consecuencias, incluso si las 
consecuencias son conocidas (Chrakravarthy y White, 2002).  
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En Simon se identifica con relación a los problemas débilmente definidos que resulta imposible para el 
comportamiento de un único individuo aislado alcanzar cualquier grado elevado de racionalidad (Simon, 
1976, p.79) y que en buena medida el problema de adaptación alude a este tipo de problemas. En Cyert y 
March (1963) se menciona que los individuos pueden ser más fácilmente descritos mediante una 
racionalidad limitada, según la cual un individuo no se embarca en una búsqueda extensa y completa, sino 
solamente en una búsqueda local (guiada por las premisas de decisión de su organización) y no aspira a 
optimizar, sino a satisfacer algunos parámetros. También que las decisiones se orientan hacia fines, con 
base en los medios y limitaciones en el proceso de búsqueda y que una definición estructurada de 
problemas proviene de la disponibilidad de información completa sobre opciones y consecuencias 
(Simon, 1945, 1976; March y Simon, 1958; Cyert y March, 1963).  
March (1988) explora posibilidades de soluciones, a través del hallazgo de la cuasi-resolución de 
conflictos, en relación con la naturaleza política de las organizaciones, a través de resoluciones mediante 
un mecanismo de ―racionalidad local‖. También señala una cuasi-resolución de problemas a través de un 
mecanismo denominado solución de ―nivel aceptable‖ cuya característica es que se conduce la ejecución 
de objetivos de forma secuencial. Otros mecanismos son los de ―evitar la incertidumbre‖ a través de la 
conformación de monopolios u otras formas exentas de la influencia del entorno y el de ―límites en la 
búsqueda‖, que está relacionado con la búsqueda de soluciones a través de la asociación del problema con 
historial anterior y la evocación de una solución. 
¿Cuáles son los problemas en la exploración dentro del espacio de posibilidades de solución?, al respecto 
puede suceder que la solución puede ser rara, la medida de promesa puede no variar mucho y no existe 
una tendencia (donde hay amplias regiones de estados posibles vecinos), o puede darse una región sin 
soluciones y con una frontera a su alrededor que tiende a encerrar el proceso de búsqueda. También 
resulta posible un estado de posibilidades en donde la medida de promesa alcanza una altura 
relativamente elevada, pero que es una solución subóptima baja (Kauffman, 1995; Lara, 2007). 
 
Por su parte Simon (1945) sugiere frente a los problemas de exploración, que los sistemas pueden ser 
semi- descomponibles, de manera que, si el ambiente de la tarea es estable, se pueden construir 
analogías32. Este proceder opera en el marco de las siguientes restricciones: la historia previa del individuo 
                                                 
32 En este sentido se destaca el trabajo de Gavetti y Warglien (2007). Los autores sugieren que en entornos novedosos, la 
decisión individual estratégica es a menudo establecida sobre analogías, mientras que el reconocimiento es un proceso clave 
en dicha analogía. El proceso de reconocimiento se refiere  a una clase de proceso cognitivo según el cual un problema es 
interpretado de manera asociadas, en términos de algo que ha sido experimentado en el pasado. Los autores afirman que aún 
existe poco conocimiento de la naturaleza de este proceso, a pesar de su trascendencia en la elección estratégica y mucho 
menos en configuraciones multi- agente en las cuales estas decisiones ocurren. Los autores desarrollan un modelo que 
extiende técnicas de redes neuronales para observar el proceso de reconocimiento en grupos de agentes decisores. Se 
demuestra que las presiones de comunicación pueden conducir a la convergencia de agentes para compartir interpretaciones 
o reconocimientos que son nuevos para algunos de ellos. En Gavetti, Levinthal y Rivkin (2005), los autores se preguntan 
cómo las firmas descubren posiciones competitivas efectivas en mundos que son tanto novedosos como complejos, y 
afirman que la analogía resulta útil para resolver este interrogante. Los autores mencionan que ni la deducción racional o la 
búsqueda local puede llevar a una firma a un arreglo exitoso de elecciones. El razonamiento por analogías, sin embargo, 
puede resultar útil para ayudar a los decisores individuales a transferir conocimiento útil de configuraciones similares que 
han experimentado en el pasado. De una larga lista de características observables de la industria, los agentes hacen analogías 
y eligen un subconjunto de lo que ellos creen distingue una industria de otra. Frente al problema de una nueva industria, ellos 
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y de la organización, que constriñe el número de alternativas, la historia encarnada en hábitos individuales 
y rutinas organizacionales, que delimitan las alternativas, y la restricción misma de las alternativas a juicios 
de valor y de hecho, que la organización y el individuo establecen.  
 
La crítica a los modelos de racionalidad limitada se establece al señalarse que se asume que los tomadores 
de decisiones tienen una lógica dominante establecida que orienta la generación de alternativas y la 
valoración de consecuencias, realizando aprendizaje ex post. Y se menciona que esta lógica es lo que limita 
el proceso de búsqueda y las alternativas consideradas, por lo que el resultado es una solución satisfactoria 
local (Chakravarthy y White, 2002). 
 
Como complemento hay aportaciones que mencionan que los individuos exhiben sesgos y emplean 
mecanismos cognitivos de simplificación (y heurísticas) en los procesos de elección y decisión estratégica. 
Hogarth (1980) Kahneman, Slovic y Tversky, (1982) y Porac y Thomas (2002) hacen un esfuerzo 
importante en clasificar la literatura e identifican la corriente de sesgos en valorar predicciones de eventos 
pasados y heurísticas en valorar juicios probables. En su aportación original, Tversky y Kahneman (1974) 
estudiaron el juicio humano bajo incertidumbre, y encontraron que está relacionado con procesos 
heurísticos facilitadores (principios para reducir la complejidad de evaluar probabilidades). Posteriormente 
los autores conciben la heurística como un proceso cognitivo más generalizado en su aplicación. Los 
autores asocian a cada proceso heurístico la posibilidad de un sesgo cognitivo, y los agrupan en los sesgos 
de disponibilidad, representatividad, anclaje y ajuste (Tversky y Kahneman, 1974; Pascale y Pascale, 2007). 
 
La propuesta de emplear heurísticas para la solución de problemas, como mecanismo para explorar la 
formación de expectativas en los agentes, iniciado por Simon, ha sido acogida por Nelson y Winter 
(1982), y otros autores como Metcalfe y Dosi. El aprendizaje entonces es realizado como la resolución de 
un problema débilmente definido, con recursos escasos. Lara (2009) va a indicar al respecto que los 
problemas no resultan totalmente observables, que la respuesta del entorno no está vinculada como 
temporalmente simétrica con la acción, por lo que no siempre se desencadena luego del accionar del 
agente o puede retrasarse y no expresar claramente la consecuencia asociada y que, incluso si existe 
                                                                                                                                                        
buscan una industria familiar la cual encaje con la nueva en una parte del subconjunto de características. Así transfieren de 
esa industria políticas de alto nivel que orientan la búsqueda en la industria novedosa. Un ejemplo de este tipo de analogías 
puede ser la que realizan con frecuencia departamentos de innovación, los cuales para diseñar nuevos productos relacionan 
usos o combinaciones de usos y servicios de objetos pasados o actuales, con productos futuros en fase de concepción; de esta 
manera se relaciona la fabricación de pantallas de LCD y plasma, como versión contemporánea del uso del cuadro (marco 
que contiene una pintura) y cuya funcionalidad en cuanto a tamaño y grosor viene siendo imitada, por analogía. 
Gavetti, Levinthal y Rivkin (2005) acogen esta conceptualización de analogía en un modelo de simulación basado en 
agentes. El modelo permite examinar el impacto de características de gerencia y estructura sobre la efectividad del 
razonamiento analógico. Con respecto a las características de los decisores individuales, los autores encuentran que el 
razonamiento analógico es especialmente poderoso cuando los individuos ponen atención a características que en verdad 
distinguen industrias similares de otras diferentes. También descubren los autores que al seguir una analogía de manera muy 
ortodoxa, estrictamente restringiendo la búsqueda a lo que la analogía sugiere, pueden darse procesos disfuncionales. Con 
relación a las características estructurales, los autores encuentran que una analogía bien informada es particularmente 
poderosa cuando las interacciones entre las decisiones cruzan los límites de políticas, de forma que el problema de la 
decisión subyacente no es fácilmente descomponible. Los resultados iluminan sobre una forma de razonamiento gerencial 
que los autores creen es el prevalente entre los estrategas y es muy desconocido por los académicos de la estrategia. 
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información clara y con señales rápidas del entorno, los problemas de búsqueda (que puede ser 
exhaustiva, aleatoria o selectiva), no pueden resolverse sin la acumulación de información previa. Al 
respecto el autor menciona que la forma más efectiva que tienen los agentes de manejar la visibilidad 
parcial del entorno es mediante el almacenamiento de información de las partes del mundo que no se 
pueden ver, a través del empleo de modelos internos y un subsecuente proceso de selección entre ellos. 
 
En el agente programado por rutinas se ha enfocado en el aprendizaje del tipo ensayo- error y ex post33. 
Sin embargo, puede perfeccionarse esta imagen al concebir al agente como uno con capacidades 
racionales de resolución de problemas, con arreglo a fines, y con la posibilidad de construir modelos 
internos y expectativas (aprendizaje ex ante) sobre la forma como se relacionan los elementos del mundo 
complejo con el que interactúa y su dinámica.   
 
Frente a la pregunta clave sobre cómo concebir formas cognitivas y rutinizadas dentro de una 
microfundamentación coherente del comportamiento de la firma, el trabajo que ha ofrecido más 
posibilidades en el enfoque cognitivo, y que resulta compatible con el trabajo en metodologías sistémicas, 
es el de Gavetti y Levinthal (2000). En él, los autores invitan a representar la racionalidad limitada no solo 
en el comportamiento rutinizado, sino también en la forma de representaciones cognitivas imperfectas 
que los agentes tienen de sus entornos. Los autores invitan a distinguir entre dos tipos de mecanismos de 
evaluación: la distinción de evaluación “on line” y “off line”. En la evaluación “on line”, los autores se refieren 
a aquella configuración en la cual la evaluación de alternativas solo puede tomar lugar por el ensayo actual 
de la alternativa propuesta, mientras que la evaluación  “off line” indica la habilidad para valorar alternativas 
sin necesidad de realizar el ensayo. Tal como sucede con otras dicotomías, esta es tanto informativa como 
engañosa para los autores, pues mientras algunas posibilidades son evaluadas por el pensamiento al 
imaginar futuros posibles que harían que la alternativa fuese adoptada (como el elegir comprar un coche), 
y en ocasiones este pensamiento está fundado en varias herramientas de razonamiento analítico. A pesar 
de esta utilidad, puede resultar engañoso porque existe una enorme área gris entre los dos polos y mucho 
del proceso de evaluación ocurre en algún lugar en la zona intermedia entre evaluación “on line” y “off line”.   
 
La búsqueda en la vecindad en el contexto de evaluación “on line” de alternativas, que resulta 
experimental, tiene la virtud de proporcionar un balance efectivo, aunque no óptimo, de la necesidad de 
explorar bases de acción alternativa y al mismo tiempo explotar el conocimiento sobre el mundo (Gavetti 
y Levinthal, 2000). La necesidad para este equilibrio entre exploración y explotación depende por 
completo de si el proceso de evaluación de alternativas propuestas es on-line o bien off-line. 
                                                 
33 La perspectiva racional tradicional, ha servido de plataforma a la imagen del agente programado por rutinas, en particular, 
lo relativo a resolución de problemas mediante heurísticas y el asumir una racionalidad no completa, inicialmente limitada y 
la cual ha devenido en una racionalidad débil y orgánica (Williamson, 1989). Pero la perspectiva racional se distancia en 
mantener el papel clave del agente y en sugerir que pequeñas muestras del ambiente que logre el agente incorporar a su 
representación del mundo, van a mejorar su posibilidad de supervivencia, lo que deja un espacio abierto al aprendizaje a 
través de expectativas (Selten, 2001). 
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El enfoque de Gavetti y Levinthal ofrece una alternativa excepcional para desarrollar el problema de las 
capacidades predictivas de los agentes, con un reconocimiento de los niveles individual y organizacional, 
lo que contribuye a resolver el problema de comportamientos de un colectivo de agentes, microfundado, 
explicado por la interacción de agentes adaptables que se articulan en meta- agentes (agregados de 
agentes).  
 
Estas agendas promisorias de investigación para enriquecer la perspectiva racional cognitiva, encuentran 
como uno de sus centros de gravedad la posibilidad del aprendizaje a partir de la formación de 
expectativas y evaluaciones del tipo “off line”. La propuesta de sistemas complejos adaptables de Holland 
ofrece la posibilidad de anticipar expectativas mediante el empleo de modelos internos. La siguiente 
sección precisa los aspectos centrales de los agentes adaptables en el marco de sistemas complejos. 
 
2.3. El agente adaptable en sistemas complejos 
La presente sección alude a la característica principal de los sistemas complejos, y muestra los mecanismos 
y propiedades que son propios a la propuesta de Sistemas Complejos Adaptables SCA de John Holland.  
Los enfoques de sistemas complejos se caracterizan por la generación de novedades en términos 
cualitativos. Estas novedades suelen estar enfocadas en el surgimiento y creación de patrones coherentes 
en sistemas dinámicos (Holland, 2004; Lichtenstein, 2007), que son nuevas cualitativamente porque son 
diferentes de los elementos que la componen; así, cuando un nuevo nivel de orden o un patrón de 
actividades se hace patente, como fruto de la interacción de elementos del sistema, puede decirse que se 
ha elaborado un proceso de emergencia. 
 
De acuerdo con Lichtenstein (2007), el modelamiento de la emergencia de patrones, en enfoques 
sistémicos, ha contado con la re-elaboración a través de modelos computacionales dinámicos, que pueden 
rastrearse en corrientes como la de autómatas celulares; modelos de paisajes adaptativos del tipo NK 
(Kauffman, 1993)34; algoritmos genéticos, agentes adaptables (Holland, 2004) y combinaciones de 
enfoques basados en modelamiento de agentes (Axelrod, 1997)35. Estos enfoques de modelamiento han 
enriquecido el programa de los sistemas complejos adaptables.   
En la sección siguiente se discuten los mecanismos y propiedades de los sistemas complejos. 
 
 
 
                                                 
34 La invención y la adaptación han sido explicados como la recombinación de componentes existentes en un campo dado, 
que interactúan de manera intermedia, a partir del modelo NK. Se destacan los trabajos de Fleming y Sorenson (2001); 
Gavetti y Levinthal (2000); Gavetti, Levinthal y Rivkin (2005); Ghemawat y Levinthal (2008). En opinión de Lichtenstein 
(2007), no parece haber mucha emergencia per se en los modelos NK debido a que en los procesos auto-organizativos los 
intercambios están más bien limitados a la conectividad de agentes autónomos con sus vecinos cercanos, por lo que en los 
modelos NK los patrones de actividad emergen dentro de un sistema específico. 
35 Los modelos basados en agentes, simulan acciones e interacciones de entidades autónomas individuales sobre las cuales se 
elaboran hipótesis del comportamiento de sistemas sociales, y permiten comprender la evolución en el marco de agentes 
individuales (Axelrod, 1997). 
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2.3.1. Los mecanismos y propiedades de los sistemas complejos 
La emergencia de sistemas complejos proviene de la interacción de elementos individuales a través de 
reglas simples, donde cada elemento puede realizar una acción o desplazamiento libre, pero su interacción 
con los demás elementos es delimitada por la posibilidad de contacto con elementos próximos. Su agenda 
de investigación recoge las aportaciones de investigadores destacados como Holland, Gell-Mann, 
Andrade, Kauffman y Lara, entre otros. En los sistemas complejos adaptables (SCA), Holland se ha 
centrado en el aspecto de la complejidad que se enfoca en la adaptación.  
 
En ellos, se concibe que la adaptación origine el surgimiento de una clase de complejidad que obstaculiza 
considerablemente los intentos por resolver los más importantes problemas que actualmente enfrenta el 
mundo. El sistema cambia o se adapta (del latín adaptare) pero preserva una impresionante coherencia, tal 
que permite demostrar identidad de manera científica. En variados casos un SCA puede ser una red con 
un agregado de identidad emergente, que aprende rápidamente y con gran facilidad, y  su comportamiento 
depende de las interacciones mucho más que de las acciones. La numerosa cantidad de interacciones, 
modificadas por los cambios aprendidos, produce una habilidad única de todo el sistema para anticiparse 
a las consecuencias de sus acciones por medio de la modelación (la capacidad de hacer un modelo mental) 
de sus mundos, o modelos internos, basados en la experiencia (Holland, 2004). 
 
El agente en los sistemas complejos adaptables, es un elemento activo de la naturaleza. El 
comportamiento de los agentes es determinado por un conjunto de reglas o normas. Las reglas del 
estímulo- respuesta son típicas y simples: Si ocurre un estímulo s, entonces dé una respuesta r. Aun 
cuando las reglas estímulo- respuesta tienen un alcance limitado, puede ampliarse su alcance; puede 
extenderse suficientemente para que una multitud de reglas puedan generar cualquier comportamiento 
susceptible de ser descrito. La mayor parte del esfuerzo de modelación para cualquier SCA se centra en 
seleccionar y representar los estímulos y las respuestas.  
 
Las reglas pueden representar tanto relaciones diacrónicas (presente y futuro, p. ej) y relaciones 
sincrónicas36. Existen estructuras de conocimiento de orden elevado, que corresponden a clústeres de 
reglas, mientras que estos clústeres están compuestos de bloques de reglas condición- acción. Por otra 
parte, las reglas actúan con arreglo a un principio de limitado paralelismo (procesamiento serial), y 
compiten por representar el problema y guiar la acción y el pensamiento.  El atributo central va a ser la 
existencia de modelos internos, de los cuales puede disponerse de una población, los cuales se procesan 
                                                 
36 Para Holland y colaboradores, la formación de categorías y conceptos reside en el establecimiento de relaciones y 
asociaciones entre reglas mediante procesos inductivos. Las categorías y conceptos son conjuntos de reglas organizados en 
una jerarquía por defecto. Algunas de estas reglas van a activarse de manera simultánea, lo que genera una relación 
sincrónica entre ellas, mientras que otras pueden activarse en serie o de manera sucesiva, lo que conforma relaciones 
diacrónicas entre ellas. Al respecto menciona Holland que un concepto suele basarse en relaciones sincrónicas entre reglas 
que comparten un elemento común entre sus condiciones. De este modo, cuando alguna otra regla contenga el mismo 
elemento, podrá acoplarse a las anteriores, pues la ejecución de la regla satisface igualmente condiciones de las reglas 
previas. También observa el autor que los elementos comunes a las reglas suele convertirse en el marbete que identifica y 
caracteriza el concepto o categoría (Holland et al, 1986). 
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en paralelo y los modelos en esta población compiten y cooperan (Holland et al, 1989; Holland, 2004; 
Lara, 2007). 
Holland (2004) propone adoptar 7 conceptos básicos, 4 propiedades y 3 mecanismos. Las propiedades 
son las siguientes: 
- Agregación: su principal característica es la emergencia de comportamientos complejos a partir de 
interacciones de los agentes individuales que se agregan, los cuales pueden actuar como meta agentes en 
un grado de jerarquía superior. 
- No linealidad: El comportamiento del sistema no es semejante a la suma de los comportamientos de 
sus componentes.  
- Flujos: los SCA interactúan en forma de flujos a través de redes formadas por nodos y conectores. Los 
nodos son agentes que se relacionan a través de interacciones que son simbolizadas por múltiples 
conectores. 
- Diversidad: la cual aparece donde existe interacción de varios agentes y depende también del contexto 
donde se desenvuelven tales interacciones. Para Holland, la diversidad es un patrón dinámico que 
determina una tendencia hacia la propia evolución y regeneración del sistema. 
Como mecanismos, el autor menciona los siguientes (Holland, 2004):  
- Etiquetado o marbeteado: que permite la identificación por parte de los agentes dentro del sistema de 
otros agentes con los que intercambian recursos. Las etiquetas funcionan como un mecanismo de 
supervivencia, y mediante la especialización, conducen a la construcción de estructuras jerárquicas que 
coadyuvan a la supervivencia de los agentes (Holland, 2004). Permite observar y actuar sobre propiedades 
que previamente estaban ocultas por la simetría. Favorece la interacción selectiva y permite a los agentes 
seleccionar a otros agentes u objetos, que de otra manera serían indistinguibles, pues permite la 
discriminación, especialización y cooperación con estos agentes. 
- Modelos internos: Los SCA tienen una marca distintiva, su habilidad para anticiparse. Para 
comprender el mecanismo de la anticipación, debe entenderse que se trata de un mecanismo complejo 
que se denomina modelo interno. El uso de modelos internos para la anticipación y la predicción es un 
tema que abarca muchas de las ciencias. La maniobra básica para construir modelos inicia con la 
agregación: eliminar los detalles, de manera que sean ponderados los patrones seleccionados. Debido a 
que los modelos que interesan en principio son los anteriores al agente, éste debe seleccionar los patrones 
de entre el torrente de información que recibe, y después debe convertir estos patrones en cambios en su 
estructura interna. Finalmente, los cambios en la estructura –el modelo- debe permitir al agente 
anticiparse a las consecuencias que se generan cuando el mismo patrón u otro similar vuelve a ser 
encontrado. Existen dos clases de modelos internos: tácitos y manifiestos. Un modelo interno tácito 
simplemente describe una acción actual motivada por la predicción implícita de algún estado futuro 
deseado. Un modelo interno manifiesto se utiliza como una base para las exploraciones explícitas, pero 
internas, de alternativas. Este proceso es denominado lookahead (Holland, 2004).   
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En esencia son mecanismos de anticipación de las consecuencias y ayudan a mejorar las oportunidades de 
supervivencia, a través de aprendizaje ex ante. 
 
- Bloques de construcción: Un modelo interno debe estar basado en muestras limitadas de un medio 
ambiente siempre cambiante. Sin embargo, el modelo sólo puede ser ventajoso si existe repetición de las 
situaciones modeladas. La respuesta a este interrogante aparece cuando se observa la capacidad para 
descomponer en partes una escena compleja. Al hacer esto, es posible reagrupar las partes componentes 
en una gran variedad de combinaciones. Holland afirma que se gana experiencia a través del uso repetido 
de los bloques de construcción. La búsqueda de estos bloques se convierte en la mejor técnica para 
prosperar en la elaboración de modelos, pues aunque una situación no se haya presentado en el pasado 
(de la interacción entre el agente y el medio), y no se tenga preparada una lista de soluciones para todas las 
posibles situaciones en las que se pueda el agente encontrar, como se alude en el agente programado, lo 
que sucede es que la situación es descompuesta, extrayéndose del repertorio del agente de bloques de 
construcción las reglas que pueden estar relacionadas con la problemática de la adaptación puntual 
(Holland, 2004). Cuando sucede una situación totalmente nueva, lo que se hace es combinar los bloques 
más relevantes y probados para representar la situación de manera que sugiera acciones adecuadas y sus 
posibles consecuencias. Los bloques de construcción, permiten construir posibles escenarios para 
anticiparse a la realidad (Holland, 2004). 
Con estos mecanismos y propiedades, resulta posible describir el proceso de adaptación de un agente en 
un sistema complejo. En la sección siguiente se retoman estos elementos para discutir sobre el problema 
de las adaptaciones del agente en los SCA. 
 
 
2.3.2. La adaptación de un agente en los SCA 
Holland explica que los agentes de diferentes sistemas complejos adaptables son realmente muy diferentes 
como para aplicarles una metodología común. Aun dentro de un mismo sistema exhiben diferencias 
reales. Entonces, ¿es posible encontrar una representación común para tan diferentes agentes? Holland 
(2004) afirma que existen las siguientes posibilidades, desarrolladas en tres etapas:   
- Buscar una manera uniforme u homogénea de representar algunas habilidades de las diferentes 
clases de agentes, sin tomar en cuenta los cambios que pudieran ser producidos por la adaptación. Este se 
denomina sistema de desempeño. 
- La siguiente consiste en utilizar el éxito o fracaso de los agentes para asignar premios o créditos, 
como también penalizaciones, a partes del sistema de desempeño. Este proceso se denomina asignación 
de crédito. 
- La última etapa está relacionada con la realización de cambios en las habilidades del agente para 
reemplazar con nuevas opciones las partes a las que se asignaron créditos bajos. Esto se denomina 
descubrimiento de reglas. 
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Para Holland, un agente percibe su medio ambiente a través de una serie de estímulos y el estímulo lo 
constituyen los marbetes percibidos de otros agentes en el medio. La primera labor del agente, entonces, 
es filtrar el torrente de información que produce su medio ambiente, mediante la suposición de un 
conjunto de detectores. Los detectores más simples perciben marbetes, y perciben una propiedad del 
medio activándose cuando esta propiedad está presente y desactivándose cuando no lo está. Estos 
detectores binarios tienen la ventaja de favorecer el manejo de mensajes estandarizados, para representar 
la información seleccionada por un agente.  Si se ―invierte‖ la función de los detectores hacia la salida. Así 
es posible describir las acciones del agente en términos de un conjunto de efectores, cada uno de los 
cuales tiene un efecto elemental sobre el medio ambiente cuando es activado por un mensaje apropiado. 
En un momento dado, la respuesta total de un agente es generada por grupos de efectores que se activan 
en ese instante; esto es, los efectores decodifican los mensajes estandarizados para provocar acciones en el 
medio ambiente. Al hacer esto, los efectores ―invierten‖ el procedimiento que utilizan los detectores para 
codificar la actividad del medio ambiente y convertirla en mensajes estandarizados. Esta modelación 
permite emplear a las reglas simples SI/ENTONCES un poder semejante al de un lenguaje de 
programación (Holland, 2004)37. 
 
Lara (2009) propone que cada agente está conformado por una arquitectura y programas. La arquitectura 
hace referencia a los sensores y actuadores físicos, acogiendo la idea de Simon (1987) sobre la interfaz 
entre el medio y el sistema inteligente. Por programas, Lara reconoce el conjunto de reglas que orientan al 
agente, mientras que cada programa tiene por función interpretar el flujo de información que ingresa al 
sistema cognitivo del agente e insertar dicha información en la secuencia histórica del agente para que 
pueda orientar sus posteriores acciones. 
 
2.3.3. La selección darwiniana en el agente adaptable y el aprendizaje ex ante 
El aprendizaje ex ante que los modelos internos habilita, el cual también se sirve de la experiencia por 
ensayo y error selectivo (Simon, 1969; Lara, 2009), le produce importantes ventajas en economía y 
velocidad al agente para producir hipótesis y anticipar expectativas del entorno (Lara, 2009), lo que le 
confiere mayor posibilidad de supervivencia. Así, el agente recibe información de sus receptores, la 
reconoce y correlaciona con experiencias previas, para luego elaborar una respuesta. El agente retiene 
redes de conexiones causales con el empleo de reglas de condición- acción del tipo SI ENTONCES. 
Finalmente, estas reglas van a traducirse en la capacidad de reconocer patrones (Holland, 2004; Lara, 
2009). 
 
                                                 
37 Holland también acude a la formación de agentes mediante la agregación y señala que estos agentes así originados 
constituyen un rasgo central de los SCA. Un SCA puede ser descrito adecuadamente por las interacciones evolutivas de 
dichos agentes. Los marbetes facilitan y dirigen estas transacciones. La diversidad de estos marbetes subraya la variedad de 
agentes y actividades del sistema, así como el complejo flujo de recursos que entran, salen y circulan (Holland, 2004), lo que 
produce diversas posibilidades de adaptación. 
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Resulta de gran utilidad la aportación de Axelrod y Cohen (2000) quienes sostienen que el mecanismo de 
selección opera al nivel de las hipótesis, la descripción en reglas de las estrategias de los agentes, o incluso 
los agentes mismos, fortaleciéndolos o eliminándolos. Así, es posible ver la operación del mecanismo de 
selección en los mismos modelos internos, los cuales compiten y se fusionan entre ellos a través del 
etiquetado para producir aprendizaje ex ante frente a problemas débilmente estructurados y novedosos.   
La experiencia va a reconfigurar la población de modelos internos, por lo que también se modifica la 
forma como el agente experimenta su vinculación con el entorno (Lara, 2009), pues la capacidad cognitiva 
del agente va a representar la estructura del entorno circundante (Simon, 1969). Finalmente, un agente 
con mayor adecuación surgida por la posibilidad del empleo de modelos internos como forma de 
aprendizaje ex ante, va a poder posibilitarse su viabilidad en un proceso de competencia por recursos en el 
entorno. 
Gell- Mann (1995) muestra el proceso cognitivo de los sistemas complejos adaptables y la operación del 
mecanismo de selección en él. En su versión, el agente dispone de datos previos, identifica regularidades 
que sintetiza en algún modelo interno, el cual le permite un ejercicio de anticipación de consecuencias de 
acciones, sin el empleo de recursos, y que correlaciona con los datos de que dispone en la actualidad. Una 
vez elegida la mejor alternativa, es realizada en el mundo real, como la materialización de un conjunto de 
descripción, predicción y comportamiento del agente, que trae consecuencias. Estas consecuencias, 
vinculadas con la ganancia o pérdida de recursos y/o viabilidad, ejercen un efecto selectivo sobre la 
viabilidad de los modelos internos (denominados por Gell-Mann como esquemas). El gráfico explica la 
versión descrita propuesta por Gell-Mann: 
 
Figura 2.1. Funcionamiento de un sistema complejo adaptable.  
 
Fuente: Gell-Mann, 1995, p. 43. 
 
De las notables aportaciones de Lara (2009), es muy relevante la de vincular el concepto de práctica de 
Kitcher (2001), como una acción multidimensional, específica y dinámica que incluye originalmente al 
lenguaje, las preguntas sobre los problemas relevantes, los enunciados y modelos externos, el conjunto de 
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patrones, los ejemplos estandarizados y los paradigmas de experimentación, con el ejercicio de adaptación 
del agente y su posibilidad de aprendizaje. Lara (2009) integra en el concepto de práctica las dimensiones 
de aprendizaje ex ante y ex post, enriqueciendo y reconstruyendo al agente programado por rutinas, y 
dotándolo además de la capacidad racional de construir modelos internos, en consonancia con Holland 
(2004), y extendiendo el concepto de práctica a la teoría económica para hacer más comprensible la 
descripción del funcionamiento de agentes adaptables. La idea de práctica es relevante porque son las 
acciones que van a comprometer recursos del agente y de su estructura de reglas, que permanecen 
relativamente estables durante un periodo y que enmarcan el comportamiento del agente en interacciones 
sociales con otros y con objetos diferentes. 
 
La aportación de Lara (2009) reside justamente en sugerir a la práctica como unidad de análisis, e indica 
que las mismas deben ser explicadas a partir de procesos de variabilidad, orden y mecanismo de selección, 
mediante pautas evolutivas darwinianas. La utilidad de la práctica como unidad de análisis se atribuye a 
que permite desagregar en unidades discretas la multidimensionalidad de la acción del agente, permite 
redimensionar y privilegiar las presiones ejercidas por la estructura del ambiente y favorece la integración 
del aprendizaje ex post y ex ante. 
 
Para concluir, existen otras versiones en la literatura sobre dirección estratégica38 y dinámica de sistemas39 
que aluden también al empleo de modelos ―representacionales‖ internos, del tipo de aprendizaje ex ante, 
                                                 
38 Quizás el trabajo más destacado en la literatura de dirección estratégica es el de Stacey (1991). La clave de su 
argumentación reside en los modelos que los agentes usan para tomar elecciones y diseñar sus acciones. El primer 
mecanismo en este proceso es el de construir tales modelos, el segundo mecanismo que contribuye a superar las limitaciones 
de la capacidad humana de procesamiento es cercano a la automatización y se relaciona con el empleo de cierta forma de 
patrones reconocibles en una situación nueva, de forma que se disparen de manera automática el empleo de modelos pasados 
desarrollados en situaciones previas análogas. En este segundo paso, las herramientas constan de simplificar y seleccionar, 
construir modelos y automatizar tales modelos al ponerlos de base. Los modelos de visiones y planes son inaplicables en 
épocas de turbulencia debido a que se basan sobre suposiciones no válidas, por lo que el autor sostiene que las 
organizaciones son sistemas dinámicos y que tales visiones y planes son medios para proteger a la gente de la exposición a 
elevada incertidumbre. En cuanto el agente decisor procura construir un modelo, el futuro se lo representa como una 
combinación de situaciones de cambio que incluyen el timing del cambio, esto es, cuando ocurre el cambio y qué tanto 
demora en sentirse luego del cambio; la magnitud de las consecuencias del cambio y el grado de predictibilidad del cambio y 
de sus consecuencias. 
39 Se destaca el trabajo de Sterman en la representación del aprendizaje en modelos y su vinculación con procesos 
evolucionarios. Sterman (1994) va a vincular el aprendizaje organizacional desde la dinámica de sistemas y hace del proceso 
de aprendizaje uno de carácter teleológico, en un sistema auto-compensador que corrige las desviaciones en el rumbo del 
sistema mismo. Como guía para la articulación de modelos evolutivos, los autores Radzicki y Sterman (1994, p.67) destacan 
cuatro orientaciones esenciales para proceder a los ejercicios de modelización:  
- el comportamiento dinámico del sistema emana de su estructura;  
- la simulación del sistema requiere la identificación y representación de tal estructura;  
- el proceso decisional es de racionalidad limitada; y  
- el descubrimiento de las reglas decisionales que utilizan los agentes requiere trabajo empírico.  
Sterman reflexiona sobre la forma en que sucede el aprendizaje en y sobre sistemas dinámicos complejos. Para el autor, el 
aprendizaje es un proceso de retroalimentación en el cual las decisiones van a alterar el mundo “real”, para luego recibirse 
información sobre el mundo y revisar las decisiones tomadas y los modelos mentales que motivaron tales decisiones. Pero 
además, en el mundo de acciones de varios agentes, múltiples impedimentos previenen o retardan las retroalimentaciones 
mencionadas. Los impedimentos se relacionan con estructura propia del funcionamiento del sistema complejo, así como de 
comportamientos erróneos o nocivos, de creencias persistentes, y de otros impedimentos, lo que puede conducir a malas 
percepciones sistemáticas de retroalimentación. Para Sterman (1994), los métodos efectivos para favorecer el aprendizaje 
incluyen herramientas que permitan a los participantes conocer, articular y re- enmarcar sus percepciones, así como crear 
mapas de la estructura de las retroalimentaciones de un problema, desde sus propias percepciones. El autor sugiere también 
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que explican en dirección similar al trabajo de Holland, resultando su marco como el más general y 
completo a nivel explicativo. 
 
2.3.4. Evolución y adaptación,  y los procesos de medición, registro y compresión en sistemas 
complejos 
 
La adaptación se vincula estrechamente con procesos de medición, registro y compresión de la 
información, que precisan de la selección natural. El proceso evolutivo se ha concebido como uno que 
precisa de una concepción progresista y adaptativa, cuya marcha se mantiene por un proceso de selección 
natural que exige que los sobrevivientes en la lucha por la existencia, estén mejor adaptados a su ambiente 
local. Así, cada paso en la marcha evolutiva presupone un ajuste preciso y complicado del organismo al 
ambiente, de forma que la selección natural reconoce los cambios ambientales, a medida que los 
organismos mantienen su adaptación y ganan en complejidad general (Gould, 1996).  
Andrade sugiere que la relación sistema - entorno y las adaptaciones en el proceso evolutivo deben 
estudiarse en varios niveles (Andrade, 2003, P.144): 
 
1. El entorno está lleno de un potencial generativo muy grande y actúa facilitando los diversos 
flujos de energía y de materiales que hacen posibles los procesos de autoorganización. Se trata de 
la emergencia del orden a partir del caos. 
2. El entorno actúa a lo largo de los procesos de desarrollo induciendo modificaciones que puede 
dar lugar a variaciones fenotípicas. 
3. El entorno opera sobre los organismos, a nivel de la población. En este caso, se trata de las 
llamadas presiones de selección impuestas por las condiciones externas. 
4. Siguiendo a Lewontin, los organismos controlan sus propias condiciones de evolución y selección 
a través de la modificación permanente de su entorno. 
5. El bucle se cierra si se considera que los organismos son también el entorno de otros.  
 
Por otra parte, Andrade sugiere que para entender los procesos adaptativos habría que considerar que los 
organismos perciben su entorno y modifican sus respuestas (fisiológicas y metabólicas) de acuerdo con tal 
percepción, en relación con las restricciones que la estructura le imponga. El autor va a reconocer el papel 
del entorno como agente de selección, un mecanismo de percepción del entorno por parte del organismo, 
y la modificación de algunos procesos fisiológicos y del metabolismo genético, según la percepción del 
medio ambiente. Finalmente, reconoce el papel del organismo en modificar la interacción ambiental con 
el genoma. (Andrade, 2003). 
Andrade, (2003) sugiere (para los seres vivos) que en estos entes se presentan las posibilidades de sentir y 
experimentar su entorno (como en Dewey en ciencias sociales) y están intrínsecamente dotados de una 
                                                                                                                                                        
herramientas de representación y simulación para valorar las dinámicas y probar políticas y reglas. Finalmente, sugiere la 
inclusión de métodos para mejorar el razonamiento científico, y otros que permitan variaciones en los modelos mentales. 
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propensión a interactuar en respuesta a sus intereses por la extracción de energía utilizable. Andrade 
argumenta que esta actividad se puede estudiar parcialmente como un proceso de medición y registro del 
ambiente40.  
 
Así, sintetizando a Andrade (2003), puede afirmarse que cada sistema es uno de carácter cognitivo que 
mide y registra su entorno, luego lo interpreta y propone ajustes estructurales. Andrade (2003) sugiere que 
estas innovaciones estarían canalizadas por las dinámicas internas del sistema, como resultado de los 
ajustes estructurales internos ocurridos durante la interacción, y no tanto por fuerzas externas como la 
selección natural clásica de tipo demonio de Laplace. 
En cada ejercicio de medición, los sistemas en una comprensión más o menos amplia, deben poseer dos 
características complementarias:  
1. La existencia de patrones de organización, redes de elementos o estructura interna que confieren 
un sistema formal (conjunto de reglas sintácticas que gobiernan las interacciones y la 
manipulación de referentes externos y el rearreglo de los componentes estructurales) (Andrade, 
2003). Esto puede también ser referido como hábitos de pensamiento colectivos (Veblen, 1898) 
o sistemas de reglas que estructuran interacciones al interior del sistema (Hodgson). 
2. La posibilidad de apertura a las circunstancias externas que crean la posibilidad de interacciones 
funcionales impredecibles (Andrade, 2003). 
 
                                                 
40 Otro papel al de registro y detección del entorno es que en el proceso de dar significación al entorno, la función y el 
significado mismo no son propiedades intrínsecas de las estructuras y relaciones internas del sistema, sino que surgen 
también por acción de la selección; valga decir, así como la medición requiere un proceso previo de selección por parte del 
observador, la generación de función y significado también requieren de la selección natural. De este modo, la selección 
como proceso activo es consecuencia de una “medición” que permite eliminar grados de incertidumbre sobre el entorno. 
Para cada nivel de la organización jerárquica se dan procesos de medición, la cual es equiparable a la imposición de 
restricciones, para disminuir la incertidumbre sobre los estados del sistema objeto de medida. Sin embargo, la interacción 
sistema observador – sistema observado, debe generar un registro o conexión específica, la cual es cubierta con un flujo 
contrario, el cual lleva una perturbación que se transmite a otra parte del sistema, permitiendo la continuidad de un flujo 
energético. La conexión corresponde a lo que es descriptible, mientras que la perturbación es fuente de la incertidumbre que 
se transmite y como tal no hace parte del registro. En este proceso, la medición y el registro van íntimamente asociados 
(Andrade, 2003). En este proceso, la sola selección resulta insuficiente para Andrade (2003), puesto que el agente selector 
debe estar en capacidad de poder memorizar o grabar la información obtenida y la selección se materializa en el registro. El 
registro de información, susceptible de una descripción lógica, se constituye en el conocimiento incorporado necesario para 
vivir y lograr un desempeño adecuado en un entorno determinado. Cada medición modifica las probabilidades de los 
microestados, y por tanto la incertidumbre del observador sobre su entorno va disminuyendo. Simultáneamente, el registro 
de los microestados detectados se va incrementando y como consecuencia, su longitud expresada como complejidad 
algorítmica aumenta. (Andrade, 2003). 
Este proceso implica entonces, que la medición es una fuente de determinación por cuanto da lugar a los registros que 
codifican la disminución de incertidumbre, pero en cuanto esta actividad debe ser pagada con incrementos de entropía 
también es responsable de la mutación y en mayor medida de la perturbación del entorno.  
La capacidad de extraer trabajo es consecuencia de la existencia de regularidades en los microestados del entorno objeto de 
medición, junto a la habilidad del agente observador para codificarlos en forma de un registro comprimido (la cual depende 
de la capacidad clasificadora del sistema observador, que logra ver regularidades entre el ruido de fondo, de acuerdo con las 
regularidades de sus patrones o motivos internos). Las mediciones anticipan las regularidades del exterior, existiendo una 
tendencia a encontrar patrones con los cuales el sistema está epistemológicamente u ontológicamente proyectado (Andrade, 
2003). Andrade sugiere que es debido a esto que no puede haber medición objetiva, pues los procesos de “medición” captan 
y registran del mundo externo solamente aquello que es relevante para el observador, es decir, lo que se convierte en signo 
para un agente interpretante, para luego comprimirla, y tal compresión está asociada a la emergencia de nuevos niveles de 
organización (Andrade, 2003).  
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Sobre la base de ciertas suposiciones iniciales o modelos de funcionamiento del agente en el entorno,  las 
acciones por él realizadas en un momento dado, contribuyen a la formación de nuevas orientaciones de 
manera posterior, a partir de procesos cognitivos y de aprendizaje. El agente emprende ejercicios de 
medición y registro del entorno, en los cuales obra el agente decisor como operador de un mecanismo de 
selección para medir y registrar variables del medio que resultan reforzadoras de lo que le resulta 
pertinente, las cuales acumula en el registro y convierte en base de experiencia o aprendizaje cuando las 
comprime adecuadamente para ejercicios posteriores de decisión. 
 
 
 
2.4.  La interacción sistema- entorno y aspectos epistemológicos 
En los enfoques que relacionan sistemas con el entorno, suele ser un referente destacado el mecanismo de 
selección, el cual implica la suposición de un observador con capacidad para reconocer y separar 
diferentes alternativas. Por su parte Kauffman (1993) señala sobre el papel de procesos auto-organizativos 
cuando se suceden selecciones múltiples. Así, se requiere presumir que los sistemas pueden reconocer 
elementos de su entorno, mediante un ―circuito de coordinación‖ entre el ambiente (conjunto de 
relaciones entre sistemas) y los impulsos propios dentro de sí (Dewey, 1988). El reconocimiento se 
traduce en representaciones del mundo exterior, a través de la capacidad clasificatoria del sistema, la cual 
es inherente a su estructura misma. (Peirce, 1965; Andrade, 2003; Dewey, 1988). La selección permite que 
los entes den significado a las representaciones, eliminen la confusión generada por la multiplicidad de 
entidades, crean su propio mundo de interacciones y dan forma al mundo circundante, como un proceso 
cognitivo. 
La idea de esta capacidad ―cognitiva‖ de los sistemas se desarrolla bien en Piaget (el conocimiento 
proviene de la acción transformadora de la relación sistema- entorno, sin separaciones entre el hacer y el 
ser), Maturana41, y en el concepto de ―entropía física‖ de Zurek. (Piaget, 1971; Maturana, 1996; Zurek, 
1989 citado en Andrade, 2003).  
En general, es posible concebir la interacción sistema – entorno, en dos niveles: 
1. A manera de un demonio de Laplace42, en donde el observador es externo a la relación sistema- 
entorno, y posee de manera determinística una ecuación o representación con la cual puede 
explicar o pronosticar para cualquier momento de tiempo el estado del desempeño del ente 
                                                 
41 En Maturana, la interacción sistema- entorno genera transformaciones adaptativas en la configuración de relaciones 
internas del sistema o acoplamientos estructurales, de forma que se generan ajustes entre las representaciones cognitivas que 
el sistema constituye y el mundo de experiencia al cual se adapta. 
Andrade señala que el acoplamiento estructural corresponde a cualquier encadenamiento o conexión no aleatoria que se 
instaura entre dos procesos. Los sistemas no pueden existir sin acoplamientos, puesto que en su ausencia todas las partes 
constitutivas perderían su coordinación y responderían de manera fortuita a los flujos de energía. La noción de acoplamiento 
estructural explica la congruencia operacional organismo- entorno como resultado de un proceso cuya dinámica energética e 
informacional de deja de lado. (Andrade, 2003). 
42 Como se enunció previamente, Laplace concibió la idea de un demonio con la posibilidad de conocer las ecuaciones que 
gobiernan el funcionamiento de un universo mecánico. Así, “el futuro podría seguir estando predeterminado e incluso ser 
conocido para aquellos capaces de leer un libro del destino” (Popper, 1986. p. 31), resultando posible predecir o invocar 
cualquier estado presente o futuro, involucrando en las ecuaciones, un descriptor de tiempo simétrico o lógico.  
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(Popper, 1986). La información es considerada como algo real, que se percibe y puede medirse, 
que existe en el mundo físico independientemente de los sistemas observadores y sin requerir una 
explicación de su funcionalidad y/o aplicabilidad. En esta situación, el observador externo posee 
una representación poderosa sobre cómo funciona su universo, de manera que mide y registra 
información del entorno y la ―decodifica‖ y comprime para la elaboración de planes, 
privilegiando aquella que corresponde a su representación ideal del mundo y verificándola al 
ejecutar sus acciones.  Estas representaciones suelen aplicarse bien al terreno de la cercanía al 
equilibrio, mediante representaciones lineales de los procesos de cambio y/o ajuste. Una 
particularidad de este tipo de proceso ontológico y epistémico es que el observador externo no 
necesita utilizar los resultados para producir cambios funcionales en el sistema objeto de medida, 
de forma que opera un mecanismo de selección que se hace mecánico y predominante. (Andrade, 
2003) 
 
2. A manera de un demonio de Maxwell43, el agente es un sistema observador local interno 
(Bennett, 1987) que busca mediante una serie de operaciones generar una descripción coherente 
que le permita desempeñarse. Este agente observador ejecuta mediciones, procesa la información 
adquirida y usa los resultados para actuar con el objetivo de optimizar la cantidad de trabajo que 
puede ser realizado, de manera que puedan surgir procesos auto-organizativos, que habiliten, 
limiten y potencien los procesos de selección (Kauffman, 1993). Zurek propone que el estimado 
de la cantidad de energía interna que puede ser convertida en trabajo útil por acción de un agente 
como el propuesto, debe definirse como ―entropía física‖. En este caso, la información adquirida 
se utiliza para sobrevivir, en íntima relación con las funciones y significación de las estructuras. 
(Bennett, 1987; Zurek, 1989 citado en Andrade, 2003). 
 
Para Kauffman, el agente autónomo ha de ser un sistema termodinámico abierto impulsado por fuentes 
externas de materia y energía que mantenga al sistema fuera del equilibrio, a la manera del demonio de 
Maxwell. Kauffman sugiere que estos agentes enlazan procesos espontáneos y no espontáneos mediante 
complejas redes de interacciones que dan por resultado la reproducción y los persistentes ciclos de trabajo 
con los que actúan sobre el mundo. Al concluir dicho ciclo, el sistema está listo para iniciarlo de nuevo. Se 
alcanza una organización repetitiva del proceso (Kauffman, 2003). Son agentes autónomos los que 
acoplan ciclos de trabajo que constituyen una forma totalmente plausible de redes fuera del equilibrio. 
Para entender el funcionamiento del agente autónomo es necesario reexaminar el concepto físico de 
trabajo, en el sentido de entenderlo como una liberación restringida de energía. Las propias restricciones a 
                                                 
43 El demonio de Maxwell controla una puerta, la cual bloquea un hoyo en la pared entre dos cuartos (A y B) que contienen 
gas a iguales temperaturas y presiones. El demonio observa las moléculas que se aproximan al agujero y abre y cierra la 
puerta para permitir el paso de las moléculas con movimiento rápido del cuarto A al cuarto B, pero no viceversa. Con las 
moléculas de lento movimiento las permite pasar de B a A. Como pretende este agente, el cuarto B se calienta mientras que 
el A se enfría. De acuerdo con la segunda ley, una cierta cantidad de trabajo es requerida para crear una diferencia de 
temperatura entre dos cuartos, pero el trabajo de dejar pasar usando la puerta del demonio puede ser en realidad muy 
pequeño (Bennett, 1987). 
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esa liberación de energía, esenciales para que el trabajo se produzca, son los equivalentes de las ruedas y 
bielas de una máquina ordinaria. Se requiere normalmente trabajo para construir las restricciones a la 
liberación de energía que hacen que el trabajo se obtenga. La organización coherente en la construcción 
de conjuntos de restricciones a la liberación de energía para obtener trabajo, el cual a su vez es empleado 
en la creación de nuevos condicionantes en la extracción de energía (cuyo resultado es la obtención de 
una copia del agente mismo), es un concepto nuevo de cuya adecuada formulación se derivará el genuino 
concepto de organización (Kauffman, 2003). 
El aporte de  Kauffman implica el desempeño del agente autónomo a la manera de un demonio de 
Maxwell. Así, el agente es un sistema observador local interno (Bennett, 1987) que busca mediante una 
serie de operaciones generar una descripción coherente que le permita desempeñarse. Este agente 
observador ejecuta mediciones, procesa la información adquirida y usa los resultados para actuar con el 
objetivo de optimizar la cantidad de trabajo que puede ser realizado, de manera que puedan surgir 
procesos auto-organizativos, que habiliten, limiten y potencien los procesos de selección (Kauffman, 
1993).  
Las medidas útiles que detectan características de los desplazamientos respecto al equilibrio revelan 
fuentes de energía capaces de proporcionar trabajo. Esas medidas, participan, junto con la emergencia de 
dispositivos que extraen trabajo, en el crecimiento gradual de la diversidad de las estructuras y procesos de 
una biosfera. Para Kauffman, ese crecimiento acumulativo es precisamente una de las razones por las 
cuales el universo es complejo (Kauffman, 2003, P. 132). El autor indica que sólo ciertas características de 
un sistema fuera del equilibrio dado, si son medidas, permiten la detección de fuentes de energía, las 
cuales podrían ser acopladas a otros procesos específicos que, mediante el trabajo obtenido, propagarían 
cambios macroscópicos en el universo (Kauffman, 2003, P. 134). Finalmente, sugiere Kauffman44 que una 
biosfera evolutiva se caracterizaría por la emergencia de esa clase de organización auto constructiva y en 
diversificación permanente (Kauffman, 2003, P. 138). 
El trabajo de Kauffman es relevante para el campo de la administración estratégica, en cuanto ofrece una 
metáfora ilustrativa sobre cómo agentes y organizaciones pueden tomar decisiones para mantener su 
momentum burocrático en un entorno dinámico, tal como sugiere Mintzberg (capítulo I) que opera el 
complejo proceso de formación de la estrategia.  
Para Kauffman, el abordaje al problema de complejidad está relacionado con un problema productivo, de 
ciclos de trabajo, entendidos como liberaciones restringidas de energía. La aportación del autor, puede 
contribuir a enmarcar la formación de la estrategia como un proceso de viabilización de un agente en su 
entorno, que se procura su funcionamiento mediante la búsqueda permanente de fuentes de energía para 
la realización de trabajo y que realiza ciclos de trabajo. Estos ciclos, a la par que mantienen viable al 
agente en el entorno, configuran las restricciones futuras para la liberación de energía. Su aportación no 
solamente constituye una metáfora importante para el estudio de la toma de decisiones y formación de la 
estrategia, sino que también es una imagen explicativa para explicar la dependencia a la propia trayectoria 
                                                 
44 Como nota curiosa vale la pena destacar que Kauffman ha trabajado como consultor en complejidad para organizaciones 
como Unilever, Bios group, entre otras. 
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del agente (path dependency), y ofrece una ilustración poderosa sobre cómo se desarrolla la ampliación de 
los espacios de posibilidades, por ejemplo en una industria, mediante la búsqueda de lo adyacente posible. 
Su trabajo también es destacado en señalar que los procesos de selección, deben considerarse en el marco 
más amplio de la auto-organización, pues la selección simultánea de varios atributos, puede habilitar, 
limitar o potenciar el funcionamiento de la selección natural. 
 
2.5. Conclusiones 
Se reconocen en la literatura el debate entre el agente neoclásico y el agente con racionalidad limitada, 
sugerido desde la tradición de Simon (1945,1947), March y Simon (1958), Cyert y March (1963). Este 
último marco conceptual ha enriquecido el mundo del agente de la teoría evolutiva económica, como 
también muchos programas de investigación novedosos sobre cómo el aprendizaje implica adaptación, y 
cómo el agente puede aprender no solo de las consecuencias de sus acciones, sino también de sus 
expectativas. 
De esto se deriva que existe un segundo debate importante, entre la concepción del agente proporcionada 
por la teoría económica evolutiva, en la cual dicho agente es gobernado por habilidades individuales 
(correspondientes a las rutinas organizacionales) y heurísticas de aprendizaje del tipo ―ensayo- error‖, 
mientras que hay también una noción más sistémica del agente, como un dispositivo cognitivo con 
capacidades racionales para enfrentar la incertidumbre, que se sirve de modelos internos y expectativas 
para representarse el entorno, que dispone de una población de reglas (Lara, 2009). Ambos enfoques se 
sirven del marco de trabajo de la perspectiva racional de la cognición. 
En este segundo debate, los agentes en los sistemas complejos con capacidad de adaptación tienen 
capacidad para anticipar los resultados de sus acciones (modelos internos) y tales representaciones se 
constituyen en una forma efectiva para vérselas con la limitación de visibilidad del mundo que los rodea y 
almacenar información de las partes que no pueden percibir del mismo. Ello le permite al agente mayor 
viabilidad, mientras que se da un proceso de selección natural entre los modelos internos de los cuales 
dispone, por lo que, mejora no solamente su viabilidad como ente, sino también su flexibilidad adaptativa. 
 
El documento abordó tres inquietudes, relacionadas con identificar las características del agente 
programado, del agente adaptable en sistemas complejos (para detectar los puntos de divergencia en este 
debate), y de igual modo indagó sobre las aportaciones recientes que muestran al agente, no solamente 
relacionado con un comportamiento programado, proyectable en modelos externos y como consecuencia 
de aprendizaje ex post, sino también como ente capaz de anticiparse a las consecuencias de sus acciones y 
realizar actividades de aprendizaje ex ante, en el marco de operación del mecanismo de selección. 
 
En cuanto a la aportación de Kauffman sobre ciclos de trabajo entendidos como liberaciones restringidas 
de energía, el autor ofrece explicaciones que ayudan a dilucidar variados problemas, a saber: 
- La formación de la estrategia, desde la perspectiva de un observador interno. 
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- El papel de los ciclos de trabajo como generadores de posibilidades, pero también de 
limitaciones, de manera recurrente. 
- Una imagen explicativa sobre el problema de la viabilidad de agentes en un entorno. 
- Una metáfora sobre los procesos del tipo path dependency. 
- Una explicación sobre los procesos de ampliación de los espacios de posibilidades. 
- Una complementación a los procesos de selección. 
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CAPÍTULO III 
LA RELACIÓN ORGANIZACIÓN – ENTORNO Y EL DEBATE EN EL PAPEL 
ADAPTATIVO DE LAS ORGANIZACIONES  
 
Resumen 
El presente documento explora el debate en la relación organización- entorno, a través de considerar los 
puntos clave de controversia entre los enfoques neoclásico, económico evolutivo, cognitivo a través de 
sistemas complejos adaptables y enactivista. El documento muestra el debate entre los sistemas complejos 
adaptables y el enfoque económico evolucionista en su corriente neo Schumpeteriana con particular 
atención y percibe como relevante la posibilidad en sistemas complejos adaptables de estudiar el 
aprendizaje ex ante a través de modelos internos. Posteriormente se presentan mecanismos adicionales a 
los conocidos en este enfoque, para concebir el problema de la formación de agentes formados de otros 
agentes (meta- agentes) y empleados por Holland (2004). Finalmente se concluye señalando algunas 
ventajas del trabajo con sistemas complejos adaptables, como enfoque que favorece la inclusión del 
agente y la organización como categorías y realidades no reductibles.  
Palabras Clave: Sistemas complejos adaptables, rutinas, modelos internos. 
 
3.1  Introducción 
El programa propuesto por Simon, se plantea la forma en la que agentes toman decisiones y cómo se da 
esta problemática dentro de las organizaciones. Su enfoque implica que la decisión es un resultado fruto 
de relaciones entre intereses del patrono y del empleado, mecanismos de racionalidad limitada y balance 
entre motivaciones en la organización.  
En cuanto a racionalidad limitada, Simon reconoce que un individuo no puede conocer todas las 
alternativas (problema de información limitada), por lo que realizará una búsqueda de las mismas 
(mediante un proceso de inteligencia, diseño, elección y revisión) y realizará una selección de satisfacción.  
Al respecto el autor menciona que, lo que constituye la preocupación central de la teoría de las 
organizaciones, es el límite entre los aspectos racionales y no racionales del comportamiento social 
humano. La teoría administrativa es, particularmente, la teoría de la racionalidad intencionada y limitada 
del comportamiento de los seres humanos que "se dan por satisfechos" porque no tienen la inteligencia 
suficiente para conseguir el máximo (Simon, 1962). Por su parte, el balance motivacional implica la 
búsqueda de cierto equilibrio entre las aspiraciones de los participantes del sistema.  
El agente individual puede adaptarse a través del aprendizaje, en procesos de ensayo y error. El autor 
menciona que también puede ser en el nivel de la población a través de la supervivencia y reproducción 
de los individuos más exitosos (Simon, 1995). 
La aportación de Simon resulta pionera y prodigiosa en muchos campos, como en la economía cognitiva 
y en la psicología de las decisiones económicas, pero quizás la aportación central del autor reside en 
ofrecer una explicación sobre cómo la organización coordina las expectativas de agentes 
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individuales sobre el futuro, y los objetivos individuales con los organizacionales. Esta proposición le 
llevó a pensar la organización como un sistema de decisión complejo con racionalidad limitada, en el cual 
las instrucciones dadas a los individuos no especifican acciones concretas, y solo definen algunas premisas 
que van a ser utilizadas por los empleados en la toma de decisiones de las cuales ellos son responsables 
(Simon, 1947). Es por ello que la organización para Simon es un sistema decisional complejo en el cual los 
individuos interactúan entre ellos, en relaciones de influencia y dependencia, mediante decisiones 
programadas (repetitivas, rutinarias, en paralelo) y no programadas (no estructuradas, seriales), mientras 
que algunos tienen algunas heurísticas ―correctas‖ no especificadas para elegir entre diferentes procesos 
de elección del algoritmo apropiado (Dosi y Marengo, 1994). Así, las comparaciones entre algoritmos 
alternativos plausibles podrían implicar que la solución de problemas es vista como casi descomponible, 
significando que para la mayor parte de cada sub-meta, es posible su solución sin conocimiento de las 
otras metas del sistema (Simon, 1945; Forrest, 1991; Dosi y Marengo, 1994). 
 
Es así como Simon (1945), sugiere frente a los problemas de exploración, la posibilidad de construir 
analogías45, la cuales contribuyen a delimitar las alternativas, y el hecho que las alternativas están 
restringidas a juicios de valor y de hecho, que la organización y el individuo establecen. 
Frente a la pregunta propuesta por Simon sobre cómo la organización coordina las expectativas de 
agentes individuales, existe una controversia esencial entre la concepción de actor colectivo entre la 
aportación de 4 enfoques principales: i) el enfoque neoclásico; ii) la teoría económica evolutiva con base 
en el enfoque racional cognitivo y en la racionalidad orgánica; iii) el enfoque de sistemas complejos (que 
también bebe del aporte del enfoque cognitivo); y iv) el enfoque del enactivismo.  
 
Tanto en el enfoque neoclásico (i) como en el enfoque del enactivismo (iv), los cuales se encuentran 
opuestos por su aproximación epistemológica y heurística46, se encuentra fundamentalmente una 
preocupación por comprender el papel del agente y cómo su acción sigue las reglas sugeridas por 
representaciones. Debido a su abordaje opuesto, estos dos enfoques van a encarnar dos esquinas de la 
problemática, sin aludir ninguno de ellos como foco central al problema cognitivo de la representación 
(imagen de un ―mundo real‖ previamente dada y en parte externa a la posibilidad de cognición del 
agente), pues en el agente neoclásico el ordenamiento de preferencias con información completa le 
proporciona capacidades supercientíficas, que no requieren de un proceso cognitivo, mientras que para el 
enactivismo47, enfoques como el representacionismo48 y otras formas de proyecciones internas subjetivas 
                                                 
45 Lo que resulta posible si se presentan los siguientes elementos: i) estabilidad de la tarea; ii) semi- descomponibilidad del 
sistema; iii) el papel restrictivo que juegan la historia previa del individuo y de la organización en la disponibilidad de un 
limitado número de alternativas; y  iv) la historia encarnada en hábitos individuales y rutinas organizacionales (entendidos 
hábitos y rutinas como patrones de interacción recurrentes entre agentes y artefactos, de carácter automático). 
46 En el enfoque neoclásico se privilegia un enfoque mecanicista, de tipo individualista, centrado en acción estratégica. Por 
su parte, en el enfoque enactivista se privilegia el vitalismo, centrado en la posibilidad de acción instrumental.  
47 El enactivismo alude a un enfoque reflexivista y contrario al enfoque representacionista, que proviene del término 
"enacción", el cual es un anglicismo derivado de "enaction" y que puede ser considerado como sinónimo del verbo "to bring 
forth". Se traduciría por la expresión "hacer emerger" (Hidalgo, 2007). El enfoque será presentado en la sección siguiente. 
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son consideradas como reduccionistas, porque su orientación se centra en sugerir que el mundo emerge 
de la interacción del agente con el entorno, mediante la especificación de la acción misma que los vincula 
circularmente (Varela, Thompson y Rosch, 1991).   
 
Desde un punto de vista centrado en el enfoque racional cognitivo (ii), el debate más interesante se 
establece entre el enfoque económico evolucionista (en el cual la organización es gobernada por rutinas y 
heurísticas de aprendizaje del tipo ―ensayo- error‖, lo que ha sido reconocido por Gavetti, Levinthal y 
Ocasio, 2007 y por Lara, 2009, entre otros), mientras que la imagen de la organización como sistema 
complejo adaptable (iii), la concibe como un dispositivo cognitivo con capacidades racionales para 
enfrentar la incertidumbre, que se sirve de modelos internos49 y expectativas para representarse el 
entorno, y cuya producción surge de interacciones de agentes individuales, manteniendo los dos niveles 
de análisis (agente, organización) como sujetos de interacción50.  
 
En el enfoque de sistemas complejos adaptables, su principal ventaja es que puede establecerse un marco 
de análisis en donde interactúan agentes y organizaciones con el entorno, y entre ellos. Estos agentes 
reconocen estímulos y los relacionan con experiencias previas para producir una respuesta y crear 
modelos internos.  Este enfoque permite ver las ventajas de la adhesión de agentes y la emergencia de 
comportamientos, sin aludir a una racionalidad orgánica, desprovista de influencia por parte de agentes 
individuales, como se sugiere en el enfoque económico evolucionista (ii).  
 
Estas discusiones resultan importantes para explicar mejor el problema de la formación de la estrategia. Al 
respecto se planteó en el primer capítulo la pregunta sobre cómo explicar la formación de la estrategia en 
el marco de un tipo de agente adaptable, que permita comprender mejor el papel de la estrategia en la 
adaptación del agente y en la variación de la estrategia misma. La respuesta inicial reside en sugerir que la 
estrategia puede concebirse como un patrón en un flujo de decisiones (Mintzberg, 1978), con las 
decisiones como compromisos a la acción, y que, dada esta conceptualización, puede proponerse la 
estrategia como un problema de patrones entre acciones del agente individual o la organización, y sus 
modelos internos, en el marco de los sistemas complejos adaptables.   
                                                                                                                                                        
48 El representacionismo tiene como elementos centrales tres condiciones particulares: la identificación de un sujeto 
cognoscente que se representa un objeto que procura conocer. Posteriormente, la condición según la cual, el conocimiento 
adecuadamente producido posee la capacidad de representar las cualidades y significados intrínsecos de la realidad objeto de 
estudio. Por último, el establecimiento del criterio de verdad que se establece en la correspondencia entre el conocimiento 
producido y cómo refleja la estructura y cualidades de lo real (Estrella, 2005).  
49 Estos sistemas tienen capacidad para anticipar los resultados de sus acciones (modelos internos) y tales representaciones se 
constituyen en una forma muy efectiva para vérselas con la limitación de visibilidad del mundo que los rodea y almacenar 
información de las partes que no pueden percibir del mismo. 
50 Una demostración formidable del papel del aprendizaje en sistemas complejos adaptables es la realizada por Alejandro 
Revéiz. Revéiz sostiene en su disertación doctoral de la Universidad de Reading, que el aprendizaje favorece reglas de 
pronóstico basadas en señales regulatorias, en contra de reglas fundadas en información primordial.  El autor construye de 
abajo hacia arriba un mercado con agentes inteligentes adaptativos artificiales, sobre la base de un arreglo institucional que 
incluye política monetaria, regulaciones y convenciones comerciales, del mercado de cambio colombiano entre diciembre de 
1994 y septiembre de 1999, los cuales operan mediante el algoritmo genético y la lógica difusa. Mediante su trabajo, el autor 
encuentra que la volatilidad en el mercado cambiario aumenta, y se ubica cerca de los límites de la banda cambiaria cuando 
es usada una moderada baja frecuencia de aprendizaje (Revéiz, A., 2001). 
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En el segundo capítulo se hizo referencia al debate sobre la interacción del agente con el entorno desde 
los abordajes del evolucionismo económico y de los sistemas complejos adaptables. Estos agentes se han 
representado en la teoría como seres con capacidades supercientíficas, como el demonio de Laplace u 
observador externo (teoría económica neoclásica), pasando por dispositivos con capacidad programada y 
con aprendizajes basados en ―ensayo- error‖ (teoría económica evolucionista), hasta llegar a ser agentes 
adaptables activos en sistemas complejos, con capacidades cognitivas de aprendizaje ex ante y ex post 
(Holland, 2004, Lara 2009). También se han mostrado como entes autónomos que se procuran su 
viabilidad al articularse en nichos que les proporcionan el desarrollo de su viabilidad mediante ciclos de 
trabajo virtuosos, lo que suele representarse con la imagen del demonio de Maxwell u observador interno 
(lo que sucede en la teoría de Kauffman, 2003). 
 
Una exploración sobre el debate sobre cómo la organización coordina o no expectativas individuales y el 
papel de una organización programada o adaptable, resulta pertinente para profundizar en la pregunta 
sobre la formación de la estrategia, por lo que el capítulo presente alude a las siguientes preguntas: 
 
1. ¿Cuáles es el debate entre las representaciones de la relación organización - entorno, 
y particularmente, cuál es el debate alrededor de la organización rutinizada, en la 
perspectiva evolutiva económica, y de sistema adaptable con modelos internos? 
2. ¿Cuáles son los mecanismos de aprendizaje en la organización considerada como un 
agente adaptable?  
 
Para ello, el capítulo está organizado en las siguientes secciones: En la primera, se presentan los puntos 
centrales entre las representaciones de la relación organización- entorno. Posteriormente se establecen 
puntos de controversia de los enfoques neoclásico, cognitivo, evolutivo neo schumpeteriano y enactivo 
con relación a la organización y se muestran ventajas de trabajar en el marco de sistemas complejos 
adaptables. Este orden expositivo se establece para mostrar los enfoques mediante su aumento de 
complejidad explicativa hacia la adaptabilidad.  En la segunda sección, se examinan y explican brevemente 
aspectos centrales de la vinculación entre aprendizaje y estructura de la organización como un sistema 
adaptable. Finalmente se concluye. 
 
3.2. El debate entre las representaciones de la relación organización – entorno 
El escenario de debate puede apreciarse de mejor manera al combinar dos niveles analíticos: por una parte 
si el enfoque está centrado o no sobre el análisis del individuo (bien sea un agente individual o una 
organización individual) y que es de especial interés en la discusión teórica a la que el presente documento 
alude, mientras que por otra se refiere a cómo los problemas son enmarcados para inducir hipótesis por 
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parte de los teóricos en el enfoque, lo que corresponde a un nivel heurístico de clasificación y cuya 
importancia para discriminar enfoques fue señalada por Witt (2008). 
Este marco de trabajo permite clasificar 4 tipos de teorías, de la siguiente manera: 
- (i) El enfoque neoclásico, como centrado en el individuo y de tipo reduccionista, en el cual se 
verifica el funcionamiento del modelo deductivo nomotético o de cobertura legal51. 
- (ii) El enfoque económico evolucionista, en buena parte centrado en la organización como 
individuo (bajo un enfoque de racionalidad orgánica) y donde opera también la influencia del 
modelo deductivo52.  
- (iii) El enfoque centrado en interacciones de agentes, de tipo sistémico e inductivo, que ofrecen 
los sistemas complejos adaptables, propuestos por Holland (2004). 
- (iv) El enfoque enactivista (Varela, Thompson y Rosch, 1991) y de agentes autónomos 
(Kauffman, 2003), los cuales son bien diferentes uno de otro, pero que se caracterizan por 
privilegiar una imagen centrada en el individuo, desde un abordaje sistémico, donde cobran 
importancia los observadores internos y los procesos inductivos. Un agente observador interno 
es un sistema ―viviente‖ que opera como observador, codificador y usuario de información, 
interesado en la cantidad de energía extraíble de su medio, que emplea la información adquirida 
para sobrevivir; pues de no ser así, no podría atribuírsele función, adecuación o significado a las 
estructuras (Andrade, 2003), producidas por un proceso de interacción evolutiva con su entorno. 
 
Es importante observar el papel del enfoque cognitivo de Simon, March y Simon, Cyert y March, y las 
aportaciones de su escuela, como plataforma para la consolidación de los enfoques neo Shumpeteriano y 
de Sistemas complejos adaptables. Esta es la razón por la cual no se alude a este enfoque en la figura 
siguiente, pero que constituye la base sobre la que se han formado estos dos trascedentes enfoques de 
pensamiento. 
En la figura 3.1. se muestran los enfoques mencionados: 
  
                                                 
51 El modelo deductivo nomotético, también conocido como de cobertura legal, sugiere que una afirmación puede ser 
explicada, si puede ser derivada de un conjunto de leyes puestas juntas, con ciertas declaraciones factuales. El modelo 
deductivo, consiste en explicar una instancia de E mediante la demostración de la presencia de C1, C2,…,Cn. Además, 
postula que las explicaciones tienen la misma estructura de las predicciones, por lo que se exhibe simetría entre afirmaciones 
conclusivas y explicaciones (Hempel, 1965; Camerer, 1985; Tsoukas y Knudsen, 2002). 
52 De acuerdo con Andrade (2003), en los modelos deductivos, opera la imagen del agente como un observador externo. 
Resalta el autor que en estos modelos no se requieren necesariamente los resultados de su interacción con el entorno para 
producir cambios funcionales en el sistema objeto de medida. 
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Figura 3.1. Interpretaciones sobre la interacción organización – entorno, principales enfoques 
actuales.  
-  
Interpretaciones sobre Interacción Organización-
Entorno
Representacionismo
Modelo de cobertura
legal
Centrado en el individuo
Centrado en interacción 
de agentes
Sistémico
Observadores
internos
Característica del enfoque
Heurística
Neoclásico
Estructura
Conducta
Desempeño
Enactivismo
Enfoque
Económico
Evolutivo
Sistemas
Complejos
Adaptables
Agentes
Autónomos
Estructural-
Funcionalismo
Administrativo
 
Fuente: Elaboración propia con base en Tsoukas y Knudsen, 2002; Arrow, 1974; Varela, Thompson y 
Rosch, 1991; Witt, 2008; Holland, 2004; Kauffman, 2003. 
 
En la figura aparecen los 4 enfoques mencionados, ubicados de acuerdo a si se centran en el análisis 
individual y a su estrategia heurística. Los enfoques conforman 4 esquinas de las interpretaciones sobre la 
interacción organización- entorno y se muestran en color claro. Por otra parte, teorías relacionadas que se 
han discutido en el texto, se relacionan también en la figura, tales como el estructural funcionalismo 
administrativo, la explicación estructura-conducta-desempeño de la escuela de posicionamiento en 
estrategia y el enfoque de agentes autónomos de Kauffman53. 
 
A continuación se hace referencia a varias formas de enfocar la problemática de la interacción de la 
organización con el entorno. Por una parte, se contrapone el enfoque neoclásico a la aportación cognitiva 
que enriquece los enfoques económico evolutivo y los sistemas complejos adaptables; posteriormente se 
                                                 
53 Revéiz en su libro El Estado Regulador de Riesgos, orienta sobre el empleo del concepto “distancia al núcleo neoliberal”, 
la cual emplea la herramienta SYZIGY para valorar la percepción de la distancia al núcleo, de manera que los cambios se 
percepción se indiquen como un posible rango de las respuestas en un continuo entre dos extremos, uno de ellos el núcleo 
más ortodoxo de la teoría. Coinciden el presente documento y el libro de Revéiz en mostrar una ruptura entre la escuela 
evolucionista con el núcleo más ortodoxo, en tanto el objetivo de la escuela evolucionista no es la maximización de una 
función de utilidad, sino el estudio de una acción colectiva, que controla, libera y amplía la acción individual (Revéiz, 2007 
a, pp.232-234). Revéiz indica que un ejercicio estadístico sobre las citas que se hacen al interior de cada clúster conceptual 
mostrará la coherencia y la polarización del grupo con respecto a sus académicos líderes y el grado limitado de apertura 
hacia otros enfoques (Revéiz, 2007 a,  p. 234). 
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identifica cómo el enfoque enactivista resulta compatible con los sistemas complejos adaptables debido a 
su carácter inductivista y se distancia de los enfoques deductivistas. 
 
3.2.1. El debate entre el enfoque neoclásico y la aportación racional cognitiva 
3.2.1.1. El enfoque neoclásico y la organización como procesador de información 
En el enfoque neoclásico de la organización, y de acuerdo con Lara (2008), lo que cuenta es el individuo y 
su comportamiento promedio, en situación de convergencia natural al equilibrio general, por lo que el 
proceso y tiempo de ajuste que conduce del estado A al estado B, no tiene analíticamente mayor 
relevancia. Lara (2008) sostiene que esto es así porque, en primer lugar, los agentes eligen ex ante, 
diferentes bienes o escenarios de una manera óptima, dado que cuentan con una capacidad ilimitada de 
procesar información. Y en segundo lugar, porque la información que procesan los agentes es clara y 
computable, lo que da lugar a procesos ―instantáneos‖ de ajuste. De esta manera, la organización es una 
―caja negra‖, construida sobre el supuesto metodológico de que los actores, toman decisiones ―como... si‖ 
su objetivo exclusivo fuera maximizar el beneficio o la utilidad (Friedman, 1986 citado en Lara 2008). 
 
Revéiz advierte sobre las insatisfacciones que genera la economía neoclásica, con el fortalecimiento de las 
escuelas y redes de la nueva economía institucional, la asociación europea para la economía política 
evolucionaria y el Instituto Santa Fe, desde 1984, en los siguientes supuestos centrales que han sido 
ampliamente debatidos por estas comunidades: 
1. Sobre el individualismo metodológico y la interacción económica: El enfoque 
neoclásico no examina la interacción de clases sociales, de redes, ni correlaciones de 
las fuerzas políticas: explora solo la conducta de los actores individuales, de manera 
que no se especifica la forma como se toman las decisiones ni su conducta en red. 
Este punto es de singular importancia, pues muestra la autonomía limitada que en 
realidad puede exhibir un agente (Revéiz, 2007a, pp. 235-236). 
2. Los individuos maximizan en su propio interés sujeto a restricciones: Aquí es 
importante notar que las redes también pueden maximizar, y allí es más relevante 
pensar en la maximización del bienestar, que el de la utilidad. Por otra parte, el autor 
menciona que las conductas y decisiones no son necesariamente el resultado de 
procesos individuales sino también grupales (Revéiz, 2007a, pp. 236-240). 
3. Los agentes no interactúan directamente entre sí: Esta suposición elimina la 
posibilidad de estudiar relaciones de redes en los órdenes macro, meso y micro, y las 
maneras como los agentes se articulan a ellas y forman sus decisiones (Revéiz, 2007a, 
pp. 240- 244). 
4. La teoría neoclásica analiza el sistema económico en su conjunto: Revéiz advierte 
que la revolución de la información conduce a la búsqueda de equilibrios globales del 
sistema económico, en donde se consideren los atributos y las interrelaciones entre 
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los agentes, en las sociedades a las que pertenecen, y que el autor vincula con las 
sociedades cooptada, no cooptada e ilegal criminal. También que la búsqueda del 
equilibrio sea uno societal, más que fiscal o puramente económico contable (Revéiz, 
2007a , pp. 244- 245). 
De acuerdo con Simon (1957), la reducción de racionalidad a la maximización permite al economista 
neoclásico ignorar los aspectos psicológicos y cognitivos de la toma de decisiones, mientras que Dosi y 
Marengo (1994) afirman que la reducción de todos los modos de coordinación al mercado, expulsa el 
tema de organización de la teoría económica. En esencia dicen los autores, que si se abandona la 
suposición restrictiva de información perfecta y simetría entre agentes, las formas organizacionales 
interesan debido a los incentivos, los flujos de información y los comportamientos, los cuales difieren  de 
acuerdo a la ―infraestructura particular institucional‖ de cada sistema. En particular, si el desempeño de 
cada sistema descansa sobre las dinámicas de aprendizaje específico por individuos o grupos de ellos (tales 
como firmas), la arquitectura institucional afecta el alcance y la tasa a la cual el aprendizaje puede ocurrir 
(Dosi y Marengo, 1994). 
 
Al respecto, Aoki (1986,1988) ha profundizado en modos de coordinación diferentes a los de mercado, al 
estudiar con detalle el aprendizaje interno que puede producirse con configuraciones organizacionales 
específicas. Y aunque se han realizado avances importantes, suele privilegiarse la imagen del aprendizaje 
como solo procesamiento de información y la organización como la unidad que hace tal procesamiento.  
Con relación a esta forma de aprendizaje como procesamiento,  Dosi y Marengo (1994) afirman que la 
teoría neoclásica de la toma de decisiones, y sus extensiones, representa a cada decisor por su partición de 
información, lo cual constituye sus capacidades de procesamiento de información. Esta partición 
incorpora el conocimiento del agente sobre el entorno en el cual opera y se constituye en el marco a 
través del cual el agente puede clasificar la información recibida del ambiente y calcular las probabilidades 
de acuerdo a las cuales los eventos concebibles se espera que tomen lugar. Así, la regla de Bayes es la 
forma racional de incorporación coherente de nuevas decisiones dentro de tal marco, y la maximización 
de la utilidad esperada es el criterio racional para tomar decisiones que es coherente con la distribución de 
probabilidad. Estas particiones resultan isomórficas con el ―mundo real‖, y se asumen como dadas, por lo 
que el aprendizaje bayesiano hace referencia únicamente a la elaboración y modificación del marco de 
reglas y procedimientos para optimizar el uso de información, dejando de lado el problema de la 
representación (Dosi y Marengo, 1994).  
 
Las proyecciones del enfoque neoclásico a la teoría de la administración estratégica mantienen la imagen 
de organización como caja negra, en particular en los enfoques de planeamiento, diseño y 
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posicionamiento, bajo el arreglo de una cadena de causalidad del tipo Estructura – Proceso – 
Desempeño54.  
 
3.2.1.2. El enfoque cognitivo en organizaciones 
Lara (2008) señala que la economía evolutiva sustituye el agente neoclásico - que procesa y toma 
decisiones óptimas sin costo e instantáneamente -, por un agente con capacidades de cómputo 
―limitadas‖, que solo procura satisfacer exigencias de adaptación y de sobrevivencia, y lo que está de 
acuerdo con lo afirmado por Simon (1988, 1989). 
 
El trabajo de Simon, resultó pionero en originar un enfoque racional sobre cognición. También se 
atribuyen sus orígenes a las aportaciones de March y Simon (1958), Penrose (1959), Polanyi (1962) y Cyert 
y March (1963).  
 
March y Simon (1958), propusieron que las organizaciones pueden ser entendidas como fenómenos 
cognitivos que derivan e influencian los modelos mentales, marcos de referencia y estructuras de 
conocimiento rutinizado de sus participantes, de forma que la organización aparece como un medio para 
acrecentar la capacidad de procesamiento de la información. Igualmente, desarrollaron trabajos sobre 
racionalidad limitada y racionalidad procedimental (Simon, 1955, 1957; March, 1978).  
Penrose (1959), por su parte, describe la creación de nuevo conocimiento a través de la recombinación de 
recursos existentes, mientras que en Cyert y March se desarrolla una aproximación relevante al concepto 
de rutinas organizacionales, las cuales forman la base del aprendizaje colectivo en las organizaciones, y 
son vistas como capacidades ejecutables para ser desempeñadas de manera repetitiva y que han sido 
aprendidas por una organización en respuesta a presiones selectivas (Cyert y March, 1963; Cohen, March 
y Olsen,1972; Eisenhardt y Santos, 2002).  
 
En el trabajo de Cyert y March, “A behavioral theory of the firm” (Cyert y March, 1963) los autores muestran 
que, como resultado de las limitaciones cognitivas que fundamentan el discurso de la racionalidad 
limitada, y la existencia de limitaciones políticas originadas en las pugnas de intereses, la organización 
puede comprenderse a partir de la noción de coaliciones políticas con múltiples objetivos en permanente 
cambio. Hacen parte de las coaliciones diversos actores y ellos poseen preferencias organizadas por el 
                                                 
54 En Porter (1980) se presupone que la ventaja competitiva (desempeño) puede ser explicada por la habilidad de la firma 
(proceso) para explotar las oportunidades y amenazas en su industria (estructura), bajo un esquema que concibe a la 
estrategia parte del paradigma (Estructura- Conducta – Desempeño), el cual es una visión de caja negra de la firma y se 
corresponde con el modelo deductivo nomotético (Tsoukas y Knudsen, 2002). Tsoukas y Knudsen (2002) afirman que buena 
parte de los estudios han tomado como dadas nociones clave como elección y acción racional, y más que dadas, las han 
tomado prestadas de los enfoques positivistas y la economía neoclásica, sin un adecuado ejercicio de problematización. En 
esta concepción, la generación de conocimiento solamente puede concebirse, por mucho, como la visión de regularidades 
empíricas relevantes, lo que puede apreciarse con claridad en (Ansoff, 1991). Las críticas a esta aproximación van a estar 
centradas en la dificultad de predecir el futuro (Makridakis, 1990), en la separación entre formulación e implementación 
(Mintzberg, 1994; Hamel, 2000) y en las condiciones dinámicas del entorno que condicionan a redefiniciones del negocio y 
la industria (Hamel, 2000) hacia el desarrollo de productos y servicios de conocimiento, basados en nuevos atributos para los 
clientes. 
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mecanismo de racionalidad limitada sobre los objetivos de la organización, los cuales pueden estar o no 
en beneficio del interés general. La firma deviene como una forma organizacional que emerge como 
consecuencia de procesos de negociación, y este proceso explica de manera más satisfactoria la 
problemática descrita por los autores en lo relacionado con la anarquía organizacional. La importancia de 
esta aportación ha sido reconocida por Gavetti, Levinthal y Ocasio, 200755.  
Siguiendo la tradición de Simon, los autores Cohen, March y Olsen (1972) sugirieron el modelo de bote 
de basura “garbage can”, como uno efectivo para la toma de decisiones. La propuesta de los autores 
consiste en sugerir que lo que realmente existe en la vida de las empresas es una suerte de ―anarquía 
organizada‖, y explican cómo la organización dispone de un sistema desorganizado, sin fronteras 
permanentes, en el cual las decisiones se toman sobre la base de formulaciones mal definidas. Así, las 
soluciones a los problemas se determinan por la coincidencia en el tiempo entre los problemas, las 
soluciones, las opciones y la toma de decisiones, todos separados unos de otros, y almacenados en la 
historia de la organización en contenedores independientes o botes de basura, los cuales reciben tanto 
soluciones como problemas que son ―tirados‖ allí por los miembros y coaliciones de las organizaciones, a 
medida que se van generando y que resultan de interés frente a problemas débilmente estructurados 
(March y Olsen, 1976). La aportación de Cohen, March y Olsen (1972) y March y Olsen (1976), 
circunscribe los términos de la racionalidad limitada en una dimensión espacio temporal dada. 
 
Dentro de la aportación de la racionalidad limitada, el enfoque racional cognitivo va a enfocarse en las 
características internas de respuesta de la organización, más que observar el procesamiento de 
información. De acuerdo con March (1988), los individuos y las organizaciones probablemente tienen un 
control modesto sobre el mundo y tienen una ambigüedad esencial en la relación entre eventos, acciones 
y resultados, por lo que resulta difícil postular algún algoritmo invariante y definirlo (Dosi y Marengo, 
1994).  
 
Así, sugiere March (1991) que tiene también relevancia central el contexto social en el cual la interacción 
de la organización con el entorno toma lugar, al señalar que una característica distintiva del contexto 
social es el aprendizaje recíproco de una organización y de los individuos en ella, pues las organizaciones 
almacenan información en sus procedimientos, normas, reglas y formas, y acumulan tal conocimiento 
sobre el tiempo, y el aprendizaje de sus miembros. Pero al mismo tiempo, los individuos en una 
organización son socializados para creencias organizacionales. También señala March (1991) que las 
organizaciones pueden en este proceso de adaptación (y aprendizaje) involucrarse en actividades de 
                                                 
55 Para Gavetti, Levinthal y Ocasio (2007), la tradición de Carnegie School y el trabajo de Cyert y March (1963) son los 
ingredientes claves que han orientado los estudios organizacionales modernos, y aunque reconocen su impacto, observan que 
mucho del enfoque original se ha desvirtuado en investigaciones más recientes, en particular en lo relacionado a concebir la 
organización desde el problema de la decisión. Este desvío ha llevado el problema de la decisión por el camino de rutinas 
semi automáticas como mecanismo de aprendizaje y el nivel de análisis organizacional ha sido suplantado, o bien por una 
racionalidad orgánica o por orientaciones microfundadas ambiguas. Los autores piensan que es necesario subrayar las 
aportaciones originales del enfoque de Carnegie, y posteriormente enriquecer su aportación con desarrollos, especialmente 
identificados en la perspectiva de organizaciones como sistemas abiertos, así como aportaciones en el estudio de la 
cognición de individuos, lo que se corresponde con la aportación de Holland en sistemas complejos adaptables. 
95 
 
exploración y explotación de su medio circundante56. Tales aprendizajes mutuales son fundamentales para 
el trade-off entre exploración y explotación.  
 
Dosi y Marengo (1994) van a sostener que un elevado grado de diferenciación de conocimiento entre los 
miembros de una organización incrementa la cantidad total de conocimiento poseído por una 
organización. Pero la diferenciación hace más difícil la coordinación y puede incluso inhibir la explotación 
social de su base de conocimiento. Por el contrario, un amplio cuerpo de conocimiento organizacional 
facilita la coordinación y la especialización pero reduce el alcance para la experimentación descentralizada, 
la cual puede probar ser una fuente vital de aprendizaje organizacional. Es por ello que afirman que, 
cuando los agentes difieren de sus representaciones del entorno y sus capacidades cognitivas, existe un 
cuerpo organizacional de conocimiento que garantiza la coherencia de los variados procesos de 
aprendizaje. 
 
El enfoque cognitivo de las organizaciones se centra en la posibilidad de aprendizaje de las mismas, en el 
marco de una racionalidad limitada, a partir de la realización de actividades económicas y de coordinación. 
El aprendizaje se realiza a través de un mecanismo de ensayo y error, en el cual también se presenta la 
repetición, y que está orientado hacia fines y con el propósito de resolver problemas, que pueden ser 
descompuestos para favorecer su análisis. Otras características que propone el enfoque pueden resumirse 
de la siguiente manera: 
- El aprendizaje debe ser empleado para que pueda ser preservado (Teece et al., 1994), por lo que 
existe una base para afirmar que el aprendizaje es acumulativo y sirve de plataforma para el nuevo 
aprendizaje posterior. 
- El aprendizaje organizacional depende más de las habilidades organizacionales que de las 
individuales, pues el aprendizaje individual está muy influenciado por la organización y tiene 
consecuencias importantes en ella (Simon, 1991). 
- La organización cumple un papel de coordinación de expectativas individuales a través de la 
definición de un conjunto común de reglas, códigos y lenguajes, lo que fue sugerido por Simon, 
mientras que puede afirmarse que el conocimiento individual y el organizacional coevolucionan 
en un proceso de adaptación mutua (Dosi y Marengo, 1994). 
- El aprendizaje surge de la resolución de problemas complejos y débilmente estructurados, 
mediante la unión de contribuciones de individuos en la organización, y a través de la 
descomposición del problema en submetas o subproblemas. 
- En la organización se presentan conjuntos de heurísticas adecuadas y no adecuadas, que no 
pueden ser previamente especificadas, y originadas en los individuos de la organización, que 
                                                 
56 Si las organizaciones sólo se dedican a la exploración, es probable que sufran sin ganar muchos de sus beneficios. Exhiben 
también muchas nuevas ideas no desarrolladas y muy poca competencia distintiva. Por el contrario, aquellas que se 
comprometen en explotación sin exploración, es probable que se encuentren ellas misma atrapadas en equilibrios subóptimos 
estables (March, 1991). 
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constituyen la base sobre la cual se puede elegir entre diferentes procesos un algoritmo apropiado 
para la resolución de problemas.  
 
Otras aportaciones posteriores en el enfoque cognitivo han ampliado el alcance de su aportación, como 
trabajos pioneros que encaminan el enfoque cognitivo hacia una reflexión de tipo sistémico. En Cohen y 
Levinthal (1990), los autores relacionan aprendizaje organizacional e innovación a la base evolutiva de 
conocimiento de la firma, para lo cual acuñaron el concepto de capacidad de absorción, como la habilidad 
de una organización para reconocer el valor de información externa, asimilarla y aplicarla para sus fines 
comerciales. Levinthal y March (1993) van a enriquecer la caracterización de la firma, y la van a identificar 
no sólo por sus rutinas, sino también por sus miopías de aprendizaje.  Gavetti y Levinthal (2000), por su 
parte, recogen de la tradición de Simon y exploran dos corrientes importantes, una en aprendizaje 
organizacional y la del mapeo o la representación cognitiva. En la de aprendizaje organizacional, el 
conocimiento generado por alguna actividad específica puede pensarse como residente en rutinas 
organizacionales (Nelson y Winter, 1982), existe una iniciativa de búsqueda local y la conformación de 
rutinas organizacionales con base en la experiencia. Esto es lo que Levinthal y Gavetti denominan 
“Backward looking”. Por el lado de la representación cognitiva, el interrogante será cómo la representación 
y el ejercicio cognitivo determinan el comportamiento y se afecta la asimilación de la experiencia y lo 
denominan “Forward looking”. Así, la idea es que el sujeto se adapta, con aprendizaje ex post (usando su 
experiencia pasada), con búsquedas locales que originan trayectorias de aprendizaje y procesos de path 
dependence. Por otra parte, el sujeto en el ejercicio de su adaptación procede a la generación de expectativas 
(aprendizaje ex ante), mediante ejercicios para predecir el ambiente y generar ―plantillas‖, modelos internos 
o patrones. El argumento es que la experiencia ayuda a remontar los detalles y lleva a identificar patrones 
a la manera de una memoria procedimental.  
 
Esta ruta es una de las más fecundas en el desenvolvimiento de las aportaciones en el enfoque cognitivo, y 
ha venido siendo liderada por el trabajo en sistemas complejos adaptables (Holland et al, 1986; Holland, 
2004; Gell-Mann, 1995; Stacey, 1991), y es una línea que resuelve la problemática del aprendizaje y la 
adaptación centrada en rutinas, las cuales suelen ser patrones de comportamiento automático, como se 
apreciará en la sección siguiente.  
 
Finalmente, otra línea en el trabajo de los autores, reconoce que los individuos poseen sesgos cognitivos y 
emplean simplificaciones en los procesos de decisión (Miller, 1956; Barnes, 1984). Barnes (1984), 
Schwenk (1984), Fombrun (1994), Tversky y Kahneman (1974) y Schwenk y Thomas (1983)57 también 
han contribuido señalando que la influencia de los sesgos cognitivos, de los mecanismos de simplificación 
y heurísticas en enmarcar problemas de decisión estratégica. Por el lado de la vinculación entre psicología 
                                                 
57 Schwenk y Thomas (1983), desde una orientación cognitiva, van a sugerir la necesidad de un proceso de investigación 
dialéctica, la cual dé cuenta sobre el agotamiento de la argumentación en los procesos de cambio y la necesidad de 
proposiciones contradictorias para favorecer la solución creativa de problemas y los procesos de aprendizaje. 
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cognitiva y economía, se destaca el trabajo de Camerer, Lowenstein y Prelec (2005), sobre los procesos 
deliberados y automáticos en dimensiones del funcionamiento neuronal para la decisión, así como el 
papel de las emociones como crítico en el proceso de la decisión. 
Las aportaciones en administración estratégica con base en el enfoque cognitivo, han vinculado el 
problema de adaptación y aprendizaje organizacional58, y la generación de conocimiento, como recursos 
centrales para la formación de capacidades y ventaja competitiva, centrada en tal conocimiento. También 
se han enfocado en los sesgos de los grupos de dirección59.  
                                                 
58 En la construcción de la tradición investigativa en aprendizaje organizacional, se destacan los trabajos de los siguientes 
autores:  
En el enfoque de Piaget (1959), el aprendizaje puede comprenderse como un proceso de ajuste o reorientación que surge de 
tensiones. El autor propone que las estructuras cognoscitivas no están preconcebidas, sino que se construyen 
progresivamente en tanto se identifican los objetos de conocimiento, de forma que el conocimiento proviene de la 
interacción entre los datos exteriores y la actividad mental.  
Cyert y March (1963) conciben el aprendizaje organizacional como un ajuste del comportamiento de la organización que se 
produce como respuesta a las variaciones del entorno. 
En Hannan y Freeman (1977), en su propuesta sobre ecología de las poblaciones de organizaciones, los autores establecen 
que hay un proceso de selección natural para las especies de una población de organizaciones, lo cual implica que el entorno 
determinará cuáles son las que sobreviven. Las implicaciones de este enfoque están en que los agentes decisores tienen un 
mínimo impacto en el desempeño. Los autores destacan los procesos de variación, selección y retención en nichos 
específicos del contexto, y que la competencia por los recursos forma las poblaciones, que afectarán las tasas de entrada y 
salida del entorno y delinearán los nichos. Así, las empresas sólo compiten con aquellas que tienen un tamaño similar, al 
utilizar estrategias, estructuras y combinaciones de recursos similares. En este enfoque teórico se han desarrollado trabajos 
posteriores sobre distintos modelos que consideran los efectos del tamaño en la competencia, en los modelos de dependencia 
de la masa, modelo de intensidad competitiva y modelo de competencia basado en la escala. El aprendizaje que pueda 
retenerse fruto del ejercicio evolutivo, va a determinar la sobrevivencia de la organización en la población. 
Argyris y Schön (1978) son autores pioneros en concebirlo como un proceso de detección y corrección de errores. Los 
autores señalan que el aprendizaje organizacional es un desarrollo que entraña el compartir marcos cognoscitivos y de 
comportamiento, de manera que en ocasiones tales sesgos pueden generar situaciones en las cuales los sujetos actúan de 
forma contraproducente para sus propios intereses y para los de la organización a manera de “rutinas defensivas”.  
Duncan y Weiss (1979), y Lawrence y Lorsch, (1973) sugieren que las fallas en adaptación de las organizaciones pueden 
implicar una amenaza para la supervivencia de las mismas, de forma que su adaptación consiste en ofrecer respuestas 
adecuadas a las condiciones del entorno. 
Levitt y March (1988), siguiendo la tradición de Cyert y March (1963) consideran que las organizaciones aprenden cuando 
codifican inferencias en forma de rutinas que guían su conducta a partir de la historia. 
Hernández (2008) argumenta a favor de la relevancia del aprendizaje organizacional. Según el autor, permite habilitar a la 
organización a tomar decisiones en el marco de su propia cultura -en la cual está arraigada-, y contribuye a que las acciones 
de coordinación deliberada entre individuos, con habilidades intrínsecamente diferentes y con procesos de aprendizaje 
distintos, generen trayectorias dentro de las organizaciones y sociedades, diferentes entre sí, para obtener los datos, extraer y 
asimilar la información y generar conocimiento aplicable. La concepción de Hernández es compatible con la de Hodgson, al 
identificarse en los autores que el conocimiento adquirido por el agente afectará la selección, interpretación y entendimiento 
que realice, y así se conformarán las trayectorias de aprendizaje (Hodgson, 2004). 
59 El trabajo en el enfoque cognitivo desde la perspectiva de la administración estratégica, en las última dos décadas, supone 
que una percepción de cómo las organizaciones responden a sus entornos (internos, externos o competitivos) debe recaer 
sobre la comprensión de modelos mentales de los agentes clave, quienes interpretarán y entenderán estos entornos y 
eventualmente tomarán decisiones críticas (Porac y Thomas, 2002). La literatura incluye los trabajos sobre la influencia de 
modelos mentales de los actores clave en cuanto a capacidades de de percibir el ambiente (Daft y Weick, 1984; Fahey y 
Naranayan, 1989), y percepción selectiva de aspectos clave en el entorno (Starbuck y Milliken, 1988). También se ha puesto 
énfasis en lo señalado por, quienes señalan que los individuos  pueden ser culpables de distorsionar la realidad y sesgar su 
percepción de resultados.  
Los trabajos destacados en la temática estratégica reconocen las aportaciones de Dierickx y Cool (1989) sobre el 
conocimiento de las firmas en términos de flujos y acervos; Kogut y Zander (1992) quienes resaltaron la importancia 
estratégica del conocimiento como una fuente de ventaja y establecieron los fundamentos para una teoría de la firma 
centrada en el conocimiento; Walsh y Ungson (1991) describen los componentes de un sistema de memoria en la 
organización, la cual consta de mecanismos de retención (individuos, la cultura organizacional como conjunto de símbolos e 
historias, las transformaciones de tecnología, los procedimientos y las estructuras organizacionales y la ecología física 
misma de la organización).  
Revisiones realizadas por Stubbart (1989), Walsh (1995) y Porac y Thomas (2002), examinan los vínculos potenciales entre 
cognición organizacional y gerencial y la teoría y práctica de la dirección estratégica: Literatura que examina las 
vinculaciones entre “estructuras cognitivas” y procesos de decisión en dirección estratégica con miras hacia la formulación e 
implementación de la estrategia (Stubbart, 1989; Walsh, 1995; Porac y Thomas, 2002). En este sentido se destaca el trabajo 
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Los puntos centrales de debate entre los enfoques neoclásico y cognitivo, pueden sintetizarse en la 
siguiente tabla, que proviene de la discusión en las secciones anteriores: 
 
Cuadro 3.1. Puntos de debate entre los enfoques neoclásico y cognitivo. 
Aspectos diferenciadores Enfoque neoclásico Enfoque cognitivo 
Tipo de organización Caja negra  Mecanismo coordinador de 
expectativas individuales 
Resolución de problemas Problemas bien definidos de 
maximización, sujeta a 
restricciones, con información 
completa 
Problemas complejos y 
débilmente estructurados 
Tipo de aprendizaje Agregativo de los aprendizajes 
individuales, bayesiano. 
Coordinación de expectativas 
individuales en procesos 
coevolutivos 
Capacidad de procesamiento Ilimitada Limitada 
Forma de las elecciones Ex ante individual, con 
información completa 
La elección es identificada por 
medio de aprendizaje colectivo y 
por selección de procesos 
heurísticos del colectivo 
Implicaciones en la toma de 
decisiones 
Sin costo Con costos 
Objetivos de la organización Maximización del beneficio Satisfacción de criterios de 
adaptación y supervivencia 
Racionalidad Perfecta o completa Acotada 
Fuente: Elaboración propia, con base en la discusión previa. 
 
 
 
 
                                                                                                                                                        
de Daft y Weick (1984). Los autores argumentan que las organizaciones son “sistemas interpretativos” que colectan 
información del entorno, la interpretan y la llevan a las creencias compartidas, de forma que luego proceden a actuar sobre 
tales creencias en el curso de adaptarse al entorno. Al respecto anotan Porac y Thomas (2002) que, en su gran mayoría, los 
autores reconocen a la organización como un sistema que interpreta en el cual los mecanismos de retención almacenan 
creencias estratégicas colectivas sobre las firmas y sus entornos. Esta conceptualización subraya el hecho que la estrategia no 
es simplemente una tarea del equipo de dirección. Por el contrario, la estrategia de una organización refleja y está restringida 
por las ideologías de los miembros, las identidades, las creencias sobre las amenazas y oportunidades y referentes clave 
internos y externos que orientan la formulación de problemas, el proceso de elaborar la estrategia y la elección de objetivos 
de desempeño. Esta conceptualización interpretativa del proceso de elaboración de la estrategia tiene sus raíces en una visión 
integradora de la estrategia que la concibe como una actividad emergente con componentes hacia arriba y hacia abajo en la 
organización, y como un proceso en el cual los actores organizacionales crean colectivamente y promulgan un espacio 
estratégico.  
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3.2.2. El debate entre la economía evolucionista (neo Schumpeteriana) y los sistemas complejos 
adaptables en organizaciones 
 
3.2.2.1. El enfoque económico evolucionista (Neo Schumpeteriano)  
La aportación precursora de Nelson y Winter (1982), integra las nociones de conocimiento organizacional 
y rutinas, con la de ambientes dinámicos competitivos. Para los autores, la firma es entendida como un 
repositorio de conocimiento la cual es representada por rutinas60 que guían la acción organizacional. De 
acuerdo con Dosi, Nelson y Winter (2002), la diferencia entre capacidades y rutinas se relaciona 
específicamente con las diferencias entre dos tipos de comportamientos: el primero, el de capacidades 
organizacionales, se relaciona con planeación deliberada, estratégica e intencional, en contraste con el 
segundo, el de rutinas, que se relaciona con el desempeño de carácter cuasiautomático al nivel operativo 
bajo. Dicha diferencia, según los autores, muestra que estos dos comportamientos coexisten y, a la vez, 
generan las trayectorias históricas e idiosincrásicas de cada firma. Así, los autores afirman que la variedad 
entre firmas permite la operatividad del mecanismo de competencia que selecciona entre firmas con sus 
respectivas diferencias.   
El argumento central reside en plantear que las firmas se favorecen de la rutina actual, toda vez que los 
resultados económicos permanezcan por encima de cierto nivel objetivo esperado. Solo cuando la 
retribución cae por debajo del esperado, las firmas se comprometen en actividades de exploración en 
búsqueda de mejores alternativas. Los niveles objetivo y de aspiración pueden ser sujeto de adaptación y 
cambio de acuerdo con la experiencia y la imitación de otros agentes (March, 1988; Dosi y Marengo, 
1994). 
 
Lara (2008) sugiere que en esta tradición neo schumpeteriana, y específicamente en Nelson y Winter 
(1982), en el concepto de rutina se ha enfatizado en exceso la naturaleza ―automática‖ de la acción, lo que 
ha conducido al concepto a un callejón sin salida. La organización centrada en rutinas resulta miope y 
atrapada en procesos de búsqueda limitados a la vecindad de su conocimiento local. Lara sostiene que así 
planteado el problema, las posibilidades de captar la naturaleza del aprendizaje y del agente son escasas, en 
parte porque se alude a formas de racionalidad débil y orgánica61.  
 
De acuerdo con estas argumentaciones, puede decirse que el principal punto de debate en los avances del 
enfoque cognitivo, y la corriente Neo Schumpeteriana del evolucionismo económico es la de concebir a la 
                                                 
60 En opinión de Witt (2008), para Nelson y Winter (1982), la rutina organizacional es una unidad de selección en los 
contextos económicos y señala que, mientras que Schumpeter (1934) no respaldó una suposición crucial de su hipótesis de 
innovación como instrumento para la competición, el concepto de rutina organizacional llenó el vació. Esta noción fue 
derivada del trabajo de March y Simon (1958) y Cyert y March (1963), posteriormente fue sintetizada en Nelson y Winter 
(1982), y tomada en analogía a los genotipos en biología. 
61 En Lara (2009) y siguiendo el argumento de Williamson (1989), el autor sostiene que otra dificultad en el trabajo de 
Nelson y Winter es que asumen formas de racionalidad débil y orgánica. Débil si se compara con la forma fuerte de 
racionalidad – maximizadora - del enfoque neoclásico, y orgánica, debido a que la teoría evolutiva atribuye formas de 
racionalidad, en primer lugar, no a los agentes individuales, sino a la organización. Lara (2008, 2009) demuestra la necesidad 
de reconocer la doble causalidad entre el individuo y la organización, para comprender bien el problema de resolución de 
problemas y el enfoque cognitivo. 
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organización como un ente programado parcialmente o enteramente programado, respectivamente, a 
través de la labor de las rutinas, lo que finalmente ignora el rol de la jerarquía organizacional y la 
vinculación de actores individuales en dicha jerarquía, mediante un mecanismo homogenizador 
microfundado que resulta ambiguo y poco esclarecedor62 (Ocasio, 1997; Tripsas y Gavetti, 2000; Gavetti, 
2005; Gavetti, Levinthal y Ocasio, 2007; Gavetti y Rivkin, 2007; Lara, 2009).  Revéiz advierte sobre la 
verdadera posibilidad de autonomía de los agentes, los cuales en su presentación, de acuerdo con el 
momento histórico en el marco de la economía neoliberal globalizada, para Colombia, se encuentran 
limitados debido a su pertenencia a una de las sociedades cooptada, no cooptada o ilegal criminal, las 
cuales aplican mesocontratos, opciones, sectores y regulaciones (Revéiz, 2007a, pp.192-193). Revéiz 
advierte que la microfundación de rutinas puede resultar de tal relevancia, que no solamente tiene 
incidencia en la jerarquía organizacional, sino incluso en la misma fundación de la organización (Revéiz, 
2007a y en aclaración personal realizada por el autor).  
 
Sin embargo, las propuesta teóricas del enfoque cognitivo y la corriente neo Schumpeteriana conservan 
elementos comunes. Entre ellos pueden resaltarse: i) la relevancia de la racionalidad limitada; ii) el carácter 
acumulativo del aprendizaje; iii) la importancia de las rutinas y normas como elementos que garantizan 
cierta inercia que favorece la persistencia en el tiempo de la organización y la consistencia de los 
comportamientos y motivaciones individuales de sus integrantes; iv) el papel de la resolución de 
problemas débilmente definidos en la adaptación; v) la operabilidad de los mecanismos de retención, 
variación y selección, y vi) la capacidad de procesamiento limitada.  
Estos enfoques se distancian por la preferencia en la corriente neo Schumpeteriana, de un agente 
programado por rutinas organizacionales. 
 
Este abordaje de la corriente neo Schumpeteriana, tiene implicaciones en los siguientes aspectos: 
- Mantiene a la organización, centrada en rutinas, anclada en la búsqueda de conocimiento, en las 
vecindades de lo conocido. En opinión de Lara (2009), esta búsqueda resulta ciega, comparada 
con aportaciones recientes en el enfoque cognitivo, como la de los sistemas complejos 
adaptables. 
- No se enriquece del estudio de las interacciones entre individuos dentro de las organizaciones, y 
más bien adopta una racionalidad orgánica que oscurece a la organización y la reduce solamente a 
su estructura de rutinas, normas y culturas corporativas. 
                                                 
62 Las rutinas operan como pautas de conducta que suelen ser tácitas y que funcionan de manera inconsciente. El enfoque es 
confuso porque hace equivaler a estas rutinas con supuestos “genes” para la organización, sin considerar las formas de 
relacionamiento entre individuos y sus estructuras jerárquicas sociales. Un ejemplo ilustrativo puede verse con los jugadores 
de un partido de Voleibol, en el que cada jugador conoce de manera tácita e inconsciente su labor en cada una de las 
posiciones de la cancha. Este conocimiento no explica por sí mismo la estrategia del equipo, en el cual hay liderazgos, 
mecanismos de control y estructuras sociales jerarquizadas entre los jugadores. Por ello se dice que el enfoque es confuso 
para explicar la microfundamentación y las relaciones jerárquicas en las organizaciones. 
101 
 
- Por lo tanto, mantiene una aproximación epistemológica cercana al modelo deductivo, en cuanto 
a la replicación de las estructuras de las cuales devienen las funciones de la organización, y 
dificulta el análisis de tipo inductivo de las interacciones entre individuos en su interior. 
- Oscurece el papel de las jerarquías organizacionales. 
 
Estos puntos son cubiertos en buena medida por la propuesta realizada desde la aportación en sistemas 
complejos adaptables. En la sección siguiente se presentan los puntos de debate del enfoque en sistemas 
complejos adaptables con el evolucionismo económico.  
 
3.2.2.2. El enfoque de sistemas complejos adaptables   
En el enfoque de sistemas complejos adaptables, también conocido como ―computación emergente‖ 
(Holland et al, 1986; Forrest, 1991), se supone que los agentes con información limitada, no disponen de 
un algoritmo o dispositivo adecuado para resolver problemas complejos. Y esto último es así, debido a 
que no es posible conocer con anticipación el espacio de posibilidades, el cual puede ser afectado por 
actuaciones de agentes.  
El enfoque supone que los agentes pueden ajustar su comportamiento para lograr sus objetivos de 
supervivencia y reproducción, mediante procesos de aprendizaje (Stacey, 1995), que consiguen realizar al 
disponer inicialmente de unas muy simples y rudimentarias reglas, que resultan inadecuadas para la 
solución de problemas (Dosi y Marengo, 1994).  
La conjetura en este enfoque es que los procedimientos de resolución de problemas son propiedades 
emergentes de las interacciones, involucrando también la mutación y recombinación de esas reglas 
rudimentarias básicas distribuidas, a menudo basadas en conocimiento relacionado pero difícilmente 
codificado, la experiencia y los marcos de interpretación. El punto crucial de esta perspectiva es que el 
aprendizaje involucra adaptación y descubrimiento de procedimientos de resolución de problemas que no 
pueden ser automáticamente derivados o de la información sobre los estados del mundo o del concepto 
solución. La contraparte empírica de estos procedimientos comprende un amplio rango de tareas 
organizacionales (Dosi y Marengo, 1994)63.  
En cuanto a los procesos de aprendizaje, Holland et al (1986) sugiere que aprendizaje toma lugar en el 
espacio de representaciones y no puede ser reducido a un simple procesamiento de información. Debido 
a que el entorno está compuesto por agentes (Holland, 2004), las interacciones serán sean numerosas y el 
sistema complejo. Allí, los agentes en su interacción con otros64 deben definir conjuntos de estados del 
                                                 
63 Dosi y Marengo (1994) señalan algunas coincidencias con enfoques evolucionistas, de esta forma de ver el mundo: (1) La 
diferencia entre el proceso y el contenido del aprendizaje no es claro, lo que es un punto coincidente con Nelson y Winter 
(1982) y Dosi, Teece y Winter (1991); (2) Las competencias” resumen la efectividad de los procedimientos para resolver 
problemas específicos de la firma. Las “competencias dinámicas” discutidas por Teece et al (1997) relacionadas con los 
procedimientos del más alto nivel, relacionadas con la búsqueda de nuevos problemas y nuevos procedimientos para la 
resolución de problemas; y (3) Su foco sobre las firmas como entidades que resuelven problemas, puede estar en 
consonancia con Williamson (1990) donde dice que las firmas son economizadoras de costos de transacción. 
64 Cuando el aprendizaje toma lugar dentro de una configuración multiagente, además requiere de la coordinación de los 
procesos de aprendizaje de múltiples individuos. Los miembros de una organización tienen en general diversas 
102 
 
mundo que puedan representar como equivalentes para el desempeño de una acción, la cual es valorada 
por un sistema de crédito (Holland, 2004)65. 
Con respecto al aprendizaje en SCA, Gell-Mann (1995) afirma que estos sistemas aprenden y evolucionan 
tal como lo hacen los seres humanos, y que entidades colectivas y organizaciones constituyen en sí 
mismas sistemas complejos, compuestos por una gran cantidad de elementos activos (agentes) que 
interactúan entre sí, mediante mecanismos y propiedades específicas, tales como las sugeridas por Holland 
(2004)66. Para Anderson (1999), los sistemas complejos adaptables van a estar compuestos por agentes 
con diversos esquemas de comportamiento que tienen la posibilidad de evolucionar y aprender 
interactivamente. Según el autor, los agentes y meta- agentes (agentes agregados) se pueden auto-
organizar al importar flujos de su entorno, y son sistemas que evolucionan al filo del caos, lo que significa 
que los agentes evolucionan conjuntamente unos con otros, por lo que cada agente y meta- agente se 
adapta al entorno, mientras que el entorno es afectado por los demás agentes del sistema.  
La principal distinción frente al trabajo en el enfoque neo Schumpeteriano, de la aportación en sistemas 
complejos adaptables, es la posibilidad que tienen agentes y agregados de agentes (meta agentes) para 
enfrentar la incertidumbre al construir modelos internos, coincidir en sus modelos internos y realizar 
aprendizaje ex ante, debido a su posibilidad de resolver problemas mediante la interacción y emergencia de 
capacidades de simulación interna de secuencias de acción, originadas por la competencia y cooperación 
de estos modelos. También la posibilidad de configurar agregados, que con mecanismos de adaptación 
establecidos, pueden configurar agentes complejos con jerarquías organizacionales internas67. 
La propuesta de los sistemas complejos adaptables favorece las posibilidades de aprendizaje ex ante, a 
través del empleo de modelos internos, y ofrece explicaciones sobre los procesos de emergencia y 
conformación de meta- agentes, bloques de construcción y modelos internos, en el marco de un 
programa de explicación darwiniana. En este sentido Lara (2009) indica que la propuesta en sistemas 
complejos adaptables es importante, porque si bien el agente está programado, también tiene capacidades 
racionales para enfrentar la incertidumbre al elaborar expectativas sobre la estructura y dinámica del 
mundo, por lo que el agente debe representarse con imaginación, voluntad y conciencia.  
                                                                                                                                                        
representaciones del ambiente que confrontan. Esta multiplicidad de representaciones requiere la implementación de algunos 
mecanismos cuya tarea es reconciliar conflictos actuales o potenciales (Dosi y Marengo, 1994). 
65 El sistema de crédito va a afectar las reglas de comportamiento. Estas reglas van a resultar seleccionadas, adicionadas, 
modificadas y eliminadas, mediante procesos de selección, y puede establecerse un procedimiento para discernir sobre la 
utilidad de las reglas (Holland, 2004; Dosi y Marengo, 1994). 
66 Entre los mecanismos se cuenta el empleo de marbetes (los cuales facilitan la visibilidad de propiedades internas y 
externas con el propósito de favorecer la interacción selectiva), el uso de modelos internos (muestras limitadas del medio 
ambiente de sistema que le permiten realizar actividades de aprendizaje ex ante) los cuales son uno de los principales 
atributos en la propuesta de sistemas complejos, y el empleo de bloques de construcción (el sistema complejo adaptable 
puede descomponer en partes escenas complejas y reagrupar los componentes de manera combinatoria, que le ofrecen la 
posibilidad de reutilizar combinaciones para representarse ex ante nuevas situaciones no conocidas).   
67 Es muy importante resaltar que el enfoque neoschumpeteriano ha continuado haciendo aportaciones muy relevantes para 
la disciplina económica. Tanto los trabajos seminales como las aportaciones recientes recalcan en advertir que el espacio de 
posibilidades de decisión es limitado en sus opciones, no solamente por la imposibilidad  real del análisis de posibilidades, 
sino también por las rigideces generadas en las organizaciones. En este sentido, la aportación de rutinas es trascendental, 
como mecanismo orientador de la decisión, con economías evidentes, frente al estudio de las inmensas posibilidades.  Los 
trabajos recientes se enfocan en mostrar los procesos de evolución de rutinas y sus perspectivas de microfundamentación, 
como se sugiere en el presente trabajo. La riqueza para el investigador está en vincular la novedad de aprendizaje de la 
anticipación que ofrecen los sistemas complejos adaptables, con la riqueza del análisis de rutinas y su relevante explicación 
sobre cómo la organización logra adentrarse en la decisión, con una limitada capacidad de análisis de las posibilidades. 
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En la sección siguiente se presenta el enfoque enactivo y sus diferencias con el enfoque cognitivo. Debido 
a su carácter compatible con el enfoque inductivo, la aproximación del enactivismo puede enmarcarse sin 
muchas dificultades en la concepción del agente en sistemas complejos adaptables, bajo la imagen de un 
agente autónomo. Esta extensión trae como retos la inclusión del discurso auto- organizativo de agentes 
en su entorno, bajo una concepción anclada de manera espacio temporal a las relaciones entre un agente o 
multiagente y su medio, que trae una profunda elaboración del problema de viabilidad del mismo en su 
medio.  
 
3.2.3. Las aportaciones del enactivismo 
Las aportaciones de Etkin y Schvarstein (1992, 1997) articulan el discurso de la complejidad al problema 
de la autonomía e identidad de las organizaciones. Los autores reconocen el problema de la temporalidad 
en la organización y  reconocen multiplicidad de tiempos, la existencia de ritmos propios de la 
organización y relaciones entre ritmos y concepciones del tiempo para la permanencia de la organización 
(Etkin y Schvarstein, 1992). Los autores sugieren para las organizaciones las siguientes capacidades: 
- Capacidad de producirse por sí mismas,  
- Capacidad de mantener los rasgos de identidad frente a las perturbaciones del entorno,  
- Capacidad de operar en condiciones diferentes a las de su origen,  
- Autonomía,  
- Capacidad de presentar procesos internos de control y  
- Capacidad para realizar su propia renovación estructural. 
 
La propuesta de Etkin y Schvarstein extiende la iniciativa de Maturana y Varela (1984), quienes indican 
que la cognición es un proceso biológico que surge como consecuencia de la circularidad y de la 
complejidad de la forma de cualquier entidad, cuyo comportamiento incluya la preservación y auto-
producción o autopoiesis68 de esa misma forma.  
 
Maturana y Varela (1984) sugieren que un ente sistémico tiene como característica la posesión de un 
conjunto de interrelaciones entre componentes que en primer lugar proporciona cerramiento a su 
―forma‖ en cualquier momento del tiempo de su existencia y además, sirve como identidad esencial al 
mismo ente. Si adicionalmente el ente cuenta con la regeneración de sus componentes durante el curso de 
su operación, tendremos un sistema auto productor de sí,  de carácter relativista a la historia de los 
actores, del entorno, de las interrelaciones y de los observadores, que al estar conformado en un espacio 
físico, tendría las condiciones de un ser vivo (Maturana y Varela, 1994).  
                                                 
68 Esta orientación biológica auto-organizativa, inspiró a reflexionar sobre tales identidades o sistemas, como unidades auto 
productoras de sí mismas o autopoiéticas, de perfil relativista con respecto a los observadores que interactúan y a la historia 
de las interacciones entre sí. El término autopoiesis caracteriza entidades que mantienen su organización definida (red de 
procesos de producción en cuanto a transformación y destrucción) a través de las interacciones que continuamente regeneran 
y conforman la red de procesos y relaciones (perturbaciones ambientales y de cambio estructural), y constituyen la unidad 
como una concreta en el espacio de existencia de sus componentes (Maturana y Varela, 1994). 
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De allí que, la característica clave de un sistema vivo es el mantenimiento de su estructura, o la 
preservación de la red de relaciones que lo definen como una unidad sistémica. Esta red, finalmente y de 
acuerdo con Maturana, define un dominio de interacciones en el cual puede actuar con relevancia para 
mantenerse como entidad y para ello exhibe un proceso cognitivo que le permite discriminar respuestas 
en relación con su entorno, de manera sincrónica y diacrónica. Maturana sostendrá que los sistemas vivos 
son sistemas cognoscitivos y que el vivir como proceso es un proceso  cognoscitivo. (Maturana, 1996). 
 
Así, el ―enactivismo‖69 indaga por el proceso mediante el cual una entidad o sistema discrimina entre las 
diferencias en su ambiente y los estados potenciales de ese ambiente. En un organismo vivo, su 
organización circunscribe un dominio de interacciones dentro del cual la actividad relevante para 
mantener su autoproducción de sí se manifiesta, de manera que se realiza una ―predicción‖ de nicho que 
opera como dominio de las variadas clases de  interacciones que constituyen  su realidad cognitiva. 
(Chaves, 2003). 
 
Para Von Krogh, Roos y Slocum (1994) la perspectiva enactivista se caracteriza por las siguientes 
particularidades: 
- El mundo no está dado previamente. Así, la cognición es un acto creativo de producción de 
dicho mundo. El conocimiento es un componente del proceso autopoiético, dependiente de la 
historia y sensible al entorno. 
- El conocimiento que se adquiere del mundo está "embebido" en el individuo y está vinculado 
con la observación, la cual proviene de la declaración de un punto de vista del observador, lo que 
es ya habitual en los enfoques de sistemas y complejidad. 
- La producción de normas, como un elemento base del conocimiento, contribuye a determinar 
distinciones, las cuales a su vez, delimitan aquello que es ―visto‖.  
                                                 
69 El enactivismo es un enfoque que trata de una concepción epistemológica que toma en cuenta en el rol del observador en 
la constitución de la realidad. La enacción concibe la cognición como acción efectiva. Cuando se percibe se realiza una 
suerte de acoplamiento estructural, entre las propiedades los sentidos del agente y la de los objetos que son observados. De 
este modo, las ideas que se construyen sobre el funcionamiento del mundo, responden a las historias de acoplamientos 
pasadas con ese fragmento de universo. Esta historia, a su vez, está mediada por la cultura. En otras palabras, es una historia 
de acoplamientos estructurales-corporales entre el perceptor y lo percibido que actúa con el medio, haciendo emerger un 
mundo. Funciona a partir de una red de elementos interconectados capaces de cambios estructurales durante una historia de 
acoplamientos ininterrumpidos. La red consiste en niveles múltiples de subredes sensorio-motrices interconectadas. La 
eficacia del sistema cognitivo se corrobora cuando el propio proceso se transforma en parte de un mundo de significación 
preexistente o configura uno nuevo (Varela, Thompson y Rosch, 1991).  
Para la enacción, el meollo del asunto no está en la representación de un “mundo real” pre-dado y externo a la cognición 
(realismo o representacionismo). Tampoco en la proyección de un mundo interno subjetivo también dado de antemano 
(idealismo o constructivismo radical). La enacción evita este tipo de concepciones porque las considera sumamente 
reductivistas. Para la enacción el mundo emerge de la interacción del organismo con su entorno y ninguno de los dos puede 
faltar en una descripción de éste. Tampoco puede faltar la especificación de la acción misma. En efecto, según esta 
orientación, la cognición es acción. Es más, es acción corporizada. Depende de experiencias originadas en un cuerpo, 
indisociado de la mente, poseedor de diversas actitudes sensorio-motrices, las cuales se encuentran ancladas, 
simultáneamente, en un amplio contexto biológico, psicológico y cultural. El conocimiento no radica en la mente ni en la 
sociedad ni en la cultura. No en cada uno de estos estamentos aislados; ni siquiera en el conjunto de los tres, generando 
conocimiento  por y en la interacción de estas (Tsoukas y Knudsen, 2002).   
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- La noción de la información es concebida como una ―forma‖ y no como una sustancia70.  
 
Los autores (Von Krogh, Roos y Slocum, 1994)71 contraponen este enfoque a la Perspectiva Cognitiva al 
señalar que el enfoque cognitivo está interesado en explicar cómo son creadas las representaciones del 
mundo a través de mecanismos de procesamiento de información. Estos mecanismos van a generar 
posteriormente repositorios de almacenamiento en estructuras de conocimiento. Los puntos centrales de 
debate entre el enfoque cognitivo72 y el enfoque enactivista73 pueden establecerse de la siguiente manera: 
- El agente no está parcialmente programado, como se sugiere en el enfoque cognitivo, puesto que 
el conocimiento del cual dispone el agente esta embebido en él. 
- La interacción con el mundo real es un acontecimiento espacio temporal específico único en el 
enactivismo. 
- La noción de información alude a una forma en el enactivismo, y no a una sustancia, por lo que 
existe un proceso específico para la viabilidad del agente u organización, a sus condiciones 
espaciotemporales y del entorno que le rodea, en el momento y lugar de la interacción.  
 
3.2.4. El enfoque de agentes autónomos y su cercanía con el programa de sistemas complejos adaptables 
Para Kauffman, el agente autónomo ha de ser un sistema termodinámico abierto impulsado por fuentes 
externas de materia y energía que mantenga al sistema fuera del equilibrio. Kauffman sugiere que estos 
agentes enlazan procesos espontáneos y no espontáneos mediante complejas redes de interacciones que 
dan por resultado la reproducción y los persistentes ciclos de trabajo con los que actúan sobre el mundo. 
Para el autor, son agentes autónomos los que acoplan ciclos de trabajo que constituyen una forma 
totalmente plausible de redes fuera del equilibrio (Kauffman, 2003)74. 
La aportación de Kauffman, que puede identificarse como cercana al enfoque enactivista, hace parte del 
centro de gravedad del programa de investigación en sistemas complejos. Kauffman incorpora el 
principio de auto- organización como aspecto determinante para complementar el programa darwinista 
(Kauffman, 1995). La reflexión sobre agentes autónomos permite reconstruir la imagen del agente como 
uno no programado, con capacidades ex ante de modelar expectativas, y con la posibilidad de hacerse viable 
                                                 
70 Es muy importante la propuesta de Andrade (2000, 2003) en este aspecto. Específicamente el autor señala que las formas 
no equivalen a patrones idealizados más allá del mundo de la experiencia física, sino que son energía codificada que 
implican una funcionalidad o una relación contextual. 
71 Von Krogh, Roos y Slocum (1994) van a sugerir, desde el enfoque enactivista, que el conocimiento en las organizaciones 
está diseminado y puede ser compartido por los miembros de la organización, también que puede ser escalable y está 
conectado a la historia de la organización y requiere del uso del “lenguajeo”. El lenguajeo alude a la reconstrucción 
constante de la sintaxis para producir concepciones del mundo a través del ejercicio de su verbalización. 
72 Se alude al trabajo de Simon; March y Simon; Cyert y March; March y Olsen; Cohen, March y Olsen; entre otros.  
73 Se alude específicamente al trabajo de Maturana, Maturana y Varela y Etkin y Schvarstein. 
74 El aporte de  Kauffman implica el desempeño del agente autónomo a la manera de un demonio de Maxwell. Así, el agente 
es un sistema observador local interno (Bennett, 1987) que busca mediante una serie de operaciones generar una descripción 
coherente que le permita desempeñarse. Este agente observador ejecuta mediciones, procesa la información adquirida y usa 
los resultados para actuar con el objetivo de optimizar la cantidad de trabajo que puede ser realizado, de manera que puedan 
surgir procesos auto-organizativos, que habiliten, limiten y potencien los procesos de selección (Kauffman, 1993). Las 
medidas útiles que detectan características de los desplazamientos respecto al equilibrio revelan fuentes de energía capaces 
de proporcionar trabajo. 
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en un nicho, cuando las condiciones del medio no le ofrecen sino la contingencia de vincularse 
espontáneamente con el entorno.  
Kauffman (2003) menciona que los comportamientos cooperativos de los agentes autónomos impregnan 
también la economía y el desarrollo de organizaciones adaptativas que coevolucionan en ecosistemas 
corporativos y cuya dinámica evidencia casi exactamente las mismas leyes que los ecosistemas biológicos: 
pequeñas y grandes ráfagas de destrucción creativa schumpeteriana que elimina viejas especies y 
tecnologías, y cuya actuación abre la puerta a nuevas tecnologías y especies, cuyas características 
impredecibles son expresión de la propia creatividad del universo. 
Kauffman (2003) y Andrade (2003) introducen un elemento importante en la comprensión de la 
adaptación, al mencionar que la funcionalidad de una parte de un organismo, resulta de un subconjunto 
de sus consecuencias causales adaptativas, lo que conduce a pensar que, con el fin de identificar en un 
agente autónomo la tarea de trabajo llevada a cabo por la liberación restringida de energía, es necesario 
encontrar el subconjunto de consecuencias de tal trabajo que, al ser funcionalmente relevantes para el 
ciclo vital del agente en su entorno, resultarán favorecidas por la selección natural. Sin embargo, es 
relevante señalar que no resulta posible conocer las funciones de las partes fuera del contexto del agente 
autónomo como un todo y en un entorno concreto. En ese sentido, el concepto de preadaptaciones 
Darwinianas, denominadas ―ex adaptaciones‖ por Gould (1996), hacen referencia a que una consecuencia 
casual de una parte de un organismo que a priori no hubiera sido relevante (bajo el punto de vista de la 
selección) y que podría, en el entorno apropiado, adquirir importancia y ser favorecido por aquella. Tal 
consecuencia se convertía, entonces, en una nueva función disponible para el organismo75.  
De acuerdo con esta argumentación, la evolución por medio de tales preadaptaciones ha traído de 
acuerdo con Kauffman (2003), la mayoría de las adaptaciones mayores y casi todas las menores. La 
explicación de emergencia de complejidad puede presentarse también en la frecuente aparición de 
preadaptaciones darwinianas.  
 
Estas argumentaciones vienen a enriquecer la imagen del agente y meta- agente en interacción con otros 
en sistemas complejos adaptables. Son agentes con las siguientes características: 
 Parcialmente programados (corriente neo Schumpeteriana de rutinas organizacionales y 
habilidades individuales),  
 Que también pueden anticipar expectativas y realizar aprendizaje ex ante (modelos internos 
generales y específicos de los sistemas complejos adaptables) y  
 Que pueden viabilizarse en el entorno mediante actuaciones espontáneas cuando surgen 
oportunidades en el medio frente a las cuales el ente no puede aplicar conocimiento ex post y ex 
                                                 
75 Un ejemplo interesante tiene que ver con el empleo de las gafas en los seres humanos. La larga historia evolutiva condujo 
a que las vías respiratorias en la mayoría de los mamíferos, e incluso de otros animales, se encuentren al final de una nariz  o 
de un hocico, el cual se encuentra distanciado del plano de ubicación de los demás órganos de la cara. Esta respuesta 
adaptativa suele asociarse a la necesidad funcional de poder respirar mientras el animal permanecía oculto. De esta manera, 
la prolongación de la cara, del hocico o la nariz, es una respuesta funcional de adaptación a una necesidad de supervivencia. 
Posteriormente, lo que resulta una preadaptación darwiniana o exaptación, es que la prolongación de la nariz se convirtió en 
el lugar ideal para resolver problemas visuales mediante el empleo de gafas.  
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ante (por ejemplo frente a una escasez de recursos internos que comprometen la viabilidad del 
sistema, el cual dispone únicamente de modelos internos generales) o por el surgimiento de 
preadaptaciones darwinianas que provienen de funcionalidades disponibles en la parte 
programada y anticipatoria del agente, con una utilización específica y que viabilizan al ente, por 
acción de condiciones novedosas en el entorno76.  
3.3.  Mecanismos de aprendizaje en la organización, concebida como un sistema complejo 
adaptable  
 
En cuanto a la aplicación del marco de sistemas complejos adaptables a las organizaciones, se resaltan los 
trabajos iniciales de Stacey (1991) y Levy (1994). También es importante señalar la aportación de 
Nooteboom (2000) sobre la heurística del descubrimiento en organizaciones. Por último, se introducen 
nuevos mecanismos sugeridos por la aportación de Holland (2004) para concebir la organización como 
una formación de meta- agentes. 
 
3.3.1. Las aportaciones de Stacey y Levy  
Para Stacey (1991), una organización es un sistema en el cual el desempeño conseguido en un periodo de 
tiempo, alimenta periodos subsiguientes en una manera determinada por el proceso de decisión de la 
firma y sus relaciones con el entorno. Tal retroalimentación significa que el sistema juega una parte 
continua en determinar su propio futuro, pues lo que hace en el ahora afecta lo que sucede en periodos 
posteriores. La conclusión del autor es que una organización es un conjunto de mecanismos de 
retroalimentaciones no lineales, y que estos mecanismos vinculan el desempeño pasado con el actual en 
un bucle continuo. Una posibilidad es que la retroalimentación del sistema genere un equilibrio estable. 
Esto ocurrirá cuando los valores parámetro en las retroalimentaciones son bajos, cuando las 
retroalimentaciones no son sensitivas debido a que los entornos son poco reactivos y así también el 
proceso de toma de decisiones. También puede darse una inestabilidad explosiva, cuando las 
retroalimentaciones son muy sensitivas. 
El gráfico siguiente es un modelo simple de los mecanismos de retroalimentación77 descritos por Stacey 
(1991). 
  
                                                 
76 Es interesante ver la correspondencia entre las preadaptaciones darwinianas y la idea de bloques de construcción en 
Holland (2004). Quizás el punto de diferencia está relacionado con la vinculación de la preadaptación específicamente con 
las condiciones del medio y que son del tipo espontáneo en el agente, mientras que en los bloques de construcción, el agente 
descompone, mediante modelos internos, representaciones de partes de su medio, que posteriormente reagrupa para reutilizar 
en diversas situaciones, lo que puede o no, provenir de cambios importantes en el entorno.  
77 En resumen, la organización es un conjunto de retroalimentaciones entre indicadores de desempeño, personal y personas 
externas. Una segunda idea es que afectan restricciones del sistema (psicológicas, físicas y financieras). La tercera es que las 
organizaciones crean y moldean los requerimientos del cliente mediante la oferta de productos y esas ofertas siguen ciclos de 
vida y tasas de penetración. La cuarta idea es que la oferta de productos se disemina entre poblaciones de clientes de formas 
auto-reforzadoras. La quinta es que, al nivel más básico, las organizaciones tienen que resolver un número de tensiones 
(tareas, división del trabajo, procesos y segmentos de mercado por un lado, y por el otro, una necesidad de integración) 
Stacey (1991). 
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Figura 3.2. Retroalimentaciones en las organizaciones, en adaptación al entorno. 
Una organización adaptándose a su entorno
Fuente: Stacey, 1991. p. 81.
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Fuente: Stacey (1991) p. 81. 
 
En su explicación, Stacey sugiere que las innovaciones emergen de los procesos de comunicación y auto- 
organización de las interacciones entre individuos, mientras que los planes de largo plazo hacen una 
escasa contribución a la novedad. También el autor señala, con respecto al aprendizaje, que las acciones 
de ensayo y error no contribuyen a garantizar estabilidad, lo que sucedería solamente si los cambios 
impredecibles y las acciones consecuentes ocurren en grandes números y son ampliamente repetitivos. 
Así, Stacey (1991) concibe que el aprendizaje y el pensamiento sucedan en procedimientos paso a paso en 
cierta forma de algoritmo y que las elecciones estratégicas innovadoras dependen del aprendizaje en 
grupo.  
Con estas conclusiones, Stacey considera que, en un escenario posibilitado al cambio por parte del 
entorno y con procesos grupales, la situación se convierte en un proceso político. Para el autor, se sucede 
el aprendizaje de manera simultánea con el proceso político y sugiere que consta de dos bucles que se 
retroalimentan. En la figura 3.3. se aprecian los bucles de retroalimentación entre aprendizaje y proceso 
político: 
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Figura 3.3. Bucles simultáneos de retroalimentación del aprendizaje y el control político. 
Bucles simultáneos de retroalimentación en el 
aprendizaje y el control político
Fuente: Stacey, 1991. p. 227.
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Fuente: Stacey, 1991. P. 227. 
 
Por su parte, Levy (1994) sugiere que las consecuencias de la complejidad y el caos en el mundo de las 
organizaciones pueden resumirse en los siguientes elementos: 
1. La dificultad real de la planeación a largo plazo. La argumentación de este aspecto se centra en el 
hecho resaltado por la teoría de complejidad que pequeñas perturbaciones en las condiciones 
iniciales pueden amplificarse de manera muy significativa. 
2. Las industrias no logran estados de equilibrio estable, en crítica a Porter (1980). 
3. Existen correlaciones entre cambios de variables microscópicas, que pueden conducir a cambios 
macroscópicos y dramáticos de modo inesperado. 
4. El papel de la estrategia es el de servir como guía para afrontar la complejidad y la incertidumbre.  
 
Estas aportaciones desarrollan conexiones entre el proceso cognitivo y el proceso político en las 
organizaciones, y conciben el problema del aprendizaje y la adaptación de las mismas, como un fenómeno 
en el que existen interacciones entre procesos incrementales de control político, y procesos de aprendizaje 
centrados en rutinas y heurísticas. Y aunque por ocasiones se alude a mecanismos del tipo de los modelos 
internos, solamente con la aportación de Gell- Mann (1995) y posteriormente en Bettis y Prahalad 
(1995)78, se va a reconocer que los esquemas o modelos internos que sean compartidos por los agentes de 
un sistema, podrían equivaler a las estrategias o prácticas de las organizaciones (Gell-Mann) o a su lógica 
                                                 
78 Una aportación propia al terreno administrativo es la realizada por Bettis y Prahalad (1995). Estos autores, siguiendo a 
Holland (1992), mencionan que partes del sistema suelen asentarse en un óptimo local, y no en óptimos globales. Estos 
óptimos locales suelen ser normalmente temporales, y las partes pueden permanecer en tales condiciones por periodos 
extensos, con una capacidad restringida de mejorar en el paisaje de optimización. Con un enfoque similar, Christensen 
sugiere que los obstáculos para la innovación “disruptiva”, están centrados en los valores, la cultura que se basa en supuestos 
sobre el modelo de negocios, y los clientes, entre otros, que le proporcionan a la organización cierta inmunidad sobre las 
nuevas ideas. Así, en el estancamiento en óptimos locales, solo resulta fácil para las nuevas organizaciones la búsqueda de 
opciones relativamente distantes de las ya conocidas.  (Christensen, 1997; Christensen y Raynor, 2003). 
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dominante (Bettis y Prahalad), y que una de las aportaciones centrales del enfoque de sistemas complejos 
adaptables está en la posibilidad para los agentes de construir aprendizaje ex ante mediante modelos 
internos.  
 
3.3.2. La heurística de descubrimiento 
Nooteboom (2000) propone un proceso de heurística del descubrimiento, basado en la revisión de los 
procesos de exploración y explotación descritos por March (1990). De acuerdo con Lara, ―el agente 
dotado de modelos internos, capaz de simular internamente secuencias complejas de acción, puede 
requerir de un solo ensayo para inferir exitosamente, y no de la acumulación voluminosa de datos o 
estímulos variados del mundo‖ (Lara, 2009, p. 22). El autor menciona que todo agente debe resolver 
problemas, y que es justamente esta necesidad la que lo conduce a explotar lo que sabe y a extender sus 
conocimientos a otros dominios (exploración). Así, el agente aprende a asociar el evento A, con el evento 
B, proceso de inducción y generalización, no se debe a ninguna reducción y comparación lógica de las 
distintas conjeturas, sino al proceso darwiniano de competencia /cooperación de los modelos internos 
(Lara, 2009). 
La heurística de descubrimiento sugerida por Nooteboom (2000) explica cómo se realizan los procesos de 
inducción del agente, y es interesante en la medida que permite, ―en primer lugar, reconstruir y explicar el 
proceso de expansión del conocimiento y, en segundo lugar, explicar cómo evolucionan la práctica de 
explotación /exploración‖ (Lara, 2009, p.23). 
Nooteboom (2000) propone que el proceso heurístico de descubrimiento, señalando que en explotación, 
los individuos, las organizaciones y las industrias tratan de usar las competencias disponibles y los 
recursos eficientemente, para poder supervivir en el corto plazo. Por otra parte, en Exploración, el ánimo 
es descubrir y desarrollar nuevas competencias, para poder adaptarse y supervivir en el largo plazo. El 
autor sugiere que esta situación entabla una paradoja: la explotación requiere coherencia, coordinación, 
estabilidad y ciertamente una formalización mientras que la exploración requiere que se pierda y sea 
reemplazada (Nooteboom, 2000). El proceso incluye las fases de consolidación, generalización, 
especialización y reciprocación. 
En la consolidación, el conocimiento se consolida en prácticas estandarizadas y los problemas mal 
definidos se traducen a problemas bien definidos. Estas prácticas pueden servir como entrada para la fase 
de generalización o convertirse en un estándar de aplicación rutinario. En la generalización se llevan las 
prácticas estandarizadas a nuevos contextos de problemas. Suele derivar como resultado de la fase de 
generalización la identificación de lo que debe ser preservado y el uso de prácticas adyacentes a las ya 
conocidas. En la diferenciación, se logra apreciar cuáles prácticas corresponden con entornos específicos, 
mientras que la exploración inicia con la elaboración de prácticas novedosas relacionadas con nuevos 
contextos de problemas y entornos. En la reciprocación, se adoptan elementos de prácticas ajenas 
encontradas en contextos novedosos y se transfieren a prácticas externas de otros contextos 
(Nooteboom, 2000, Lara, 2009).  
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En la figura se aprecia el paso entre las 4 fases, dos para explotación y dos para exploración: 
 
Figura 3.4. Heurística del descubrimiento. 
 
Fuente: Nooteboom, 2000, p.184. 
 
Así, para Nooteboom, la empresa es un dispositivo cognitivo que permite construir representaciones, 
evaluaciones y expectativas comunes. Lara (2009) señala que la heurística de descubrimiento condensa 
una extensa experiencia inductiva extraída de la práctica, y que proviene del resultado de millones de años 
de procesos analíticos condensados, acumulados y explotados, por los sistemas complejos adaptables. En 
este sentido, la heurística del descubrimiento proviene de la capacidad analítica del agente y por lo tanto 
es post- analítica (Lara, 2009). 
 
La heurística de descubrimiento pone de manifiesto la conexión circular entre aprendizaje ex post y ex ante, 
y también sugiere un flujo recursivo entre lo programado y espontáneo, así como entre lo puramente 
deliberado y lo emergente, como un bucle que conduce a mejorar la experiencia del agente según su 
historia, a través de logros inductivos. En este sentido, la imagen de la heurística de descubrimiento 
enriquece la descripción de los procesos inductivos que desarrollan agentes y meta- agentes en sistemas 
complejos adaptables. 
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3.3.3. Mecanismos adicionales en la concepción de meta- agentes (organizaciones) en sistemas 
complejos adaptables 
 
Holland (2004) resalta tres mecanismos para el trabajo en sistemas complejos adaptables con meta –a 
gentes (agentes conformados por otros agentes): la agregación en dos sentidos, la adhesión y la creación 
de fronteras, para el estudio de las organizaciones.  
La agregación entra en el estudio de los sistemas complejos adaptables de las siguientes dos maneras:  
 
• El autor refiere en primer lugar a la agregación como una manera estándar de simplificar los sistemas 
complejos: Holland sugiere que se agregan ―cosas similares‖ en categorías y después se tratan como 
equivalentes. Las categorías utilizadas son reutilizables, y se menciona que casi siempre pueden 
descomponerse las nuevas escenas en categorías familiares. También pueden generarse escenas que nunca 
se han visto por medio de la recombinación de categorías familiares. Para el autor, la agregación, como 
una de las principales técnicas para construir modelos, permite la clasificación en una sola categoría de 
una multiplicidad de ―cosas‖ que difieren solamente en los detalles separados. Así, la categoría se 
convierte en un bloque de construcción para la elaboración del modelo. La modelación, para Holland es 
una forma de arte que depende de la experiencia y del buen ―gusto‖ del modelador (Holland, 2004). 
 
• El segundo sentido está asociado con la emergencia o aparición de comportamientos complejos a partir 
de interacciones agregadas de agentes menos complejos. Los agregados que se forman de esta manera 
pueden también actuar como agentes a un nivel superior (meta- agentes). El autor menciona que en 
muchas ocasiones se puede describir mejor la interacción de estos meta- agentes en términos de sus 
propiedades como agregados, y señala el caso del producto interno bruto. Los meta- agentes pueden 
agregarse y a su vez, producir meta- meta – agentes. Cuando este proceso se repite varias veces se llega a 
la organización jerárquica típica de los SCA. La agregación es para el autor, la característica básica de los 
sistemas complejos adaptables (Holland, 2004). 
 
En cuanto a la adhesión, Holland sugiere que es el mecanismo que  proporciona un medio para formar 
agregados múltiples. Los agentes se adhieren selectivamente entre sí e incluso forman capas. Como 
resultado de esto, se mueven e interactúan como unidades. Un agente del agregado podría especializarse 
en actividades de ofensa y defensa, mientras que otro podría especializarse en la adquisición de recursos. 
El autor sugiere que un par de agentes interactúa mediante el empleo en ambos de marbetes de adhesión. 
Para lograr dicha interacción, el marbete de adhesión no es unido con el marbete de adhesión del otro 
agente, pues se produciría una máxima adherencia. Entonces, el marbete de adhesión de cada agente es 
unido con el marbete de ataque de la secuencia de reglas del otro agente. Es en este punto donde se 
presenta: la formación de límites o fronteras (Holland, 2004). 
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El establecimiento de fronteras constituye un método simple para agregar agentes en capas similares a las 
de una cebolla, y se utiliza para restringir las interacciones del agente. A cada agente, en el momento de su 
formación, se le asigna exactamente una frontera; una frontera puede contener muchos agentes. Las 
fronteras restringen las interacciones de los agentes de la siguiente manera: un agente sólo puede 
interactuar con agentes que pertenezcan a la misma frontera, o con agentes que pertenezcan a fronteras 
adyacentes. Una frontera es adyacente a una determinada si está en la capa inmediatamente exterior (hacia 
la raíz del árbol), en la capa inmediatamente interior (hacia las hojas del árbol) o a un lado (al mismo nivel, 
o sea, directamente conectada al mismo nódulo) de dicha frontera. Al conjunto de agentes con los que un 
determinado agente puede actuar se le denomina su dominio de interacción (Holland, 2004).  
 
En el modelamiento de la agregación de agentes para conformar meta- agentes, e incluso meta- meta- 
agentes, Holland ha desarrollado diversas modelaciones, entre ellas el modelo denominado ECHO 
(Holland, 2004). En el modelo ECHO, el autor propone los siguientes aspectos, los cuales resultan 
relevantes para comprender mejor el proceso de agregación de agentes previamente discutido:  
   
1. Si bajo reglas de interacción definidas de las secuencias de reglas de agentes, dos agentes se encuentran 
y obtienen unas puntuaciones de encuentro son bajas (o un bajo desempeño en su sistema de crédito), 
entonces los agentes no se adhieren. Si hay reproducción y el padre pertenece a un agregado, el 
descendiente es expulsado del agregado y se convierte en otro agregado, con una sola frontera y un solo 
agente. Si el descendiente expulsado tiene una estructura apropiada, puede convertirse en la semilla de un 
nuevo agregado similar al que contiene al padre. 
2. Si las dos puntuaciones de encuentro son de un valor parecido, y este valor no está cercano a cero, el 
descendiente es colocado en la frontera del agente seleccionado. 
3. Si la puntuación del encuentro del agente seleccionado es considerablemente más alta que la del 
descendiente, este último es colocado en la frontera inmediatamente interior a la del agente seleccionado. 
Si la frontera del padre no tiene frontera interior, entonces se forma una para contener al descendiente. 
De este modo es como un agregado desarrolla fronteras adicionales cuando sus agentes se reproducen.  
El resultado de esto es una especie de inducción hacia el desarrollo por parte del padre, en la que los 
descendientes son forzados a ocupar una posición que de otro modo no podrían ocupar. 
4. Si el puntaje neto es altamente negativo, entonces se revierte el efecto: el padre es forzado a trasladarse 
al interior de la frontera que ocupa (Holland, 2004). 
 
Las interacciones de la adhesión pueden tener lugar en un momento que no sea precisamente el de la 
formación de la descendencia. Bajo tal arreglo, las interacciones pueden ocurrir sobre la base de un 
―contacto aleatorio‖, como ocurre en las interacciones del intercambio de recursos. Una prueba más 
rigurosa y más interesante, puede constituirse al ver si los agentes libres pueden agregarse para hacerse 
más eficientes en la recolección y procesamiento de algún recurso. 
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La inclusión de los mecanismos de agregación, adhesión y fronteras posibilitan la generación de una 
jerarquía sistémica que representa adecuadamente muchos de los problemas que caracterizan los sistemas 
complejos adaptables. El marco de trabajo ofrecido por este tipo de modelamiento, permite mantener un 
proceso de interacción entre individuos y organizaciones, sin sacrificar la presencia del agente individual 
en la dinámica de explicación, y permite incluir una explicación sobre cómo pasar de la interacción del 
agente individual a la organización y ver cómo se presentan sus comportamientos programados y basados 
en expectativas (mediante modelos internos), con la estructura del entorno en el que se encuentran, 
dentro de una explicación compatible con la metodología y heurística de explicación del darwinismo 
generalizado. 
 
3.4. Conclusiones 
En la aportación que realizan los enfoques evolucionarios económicos, se concibe a la firma como un 
depósito y procesador  de conocimiento y no solamente un procesador bayesiano de información (como 
sucede en los enfoques neoclásicos). Las capacidades para crear y utilizar conocimiento constituyen la 
fuente original de diferenciación competitiva entre las firmas y el desarrollo de esta idea ha dado 
configuración a la escuela de la teoría basada en recursos y competencias.  
Una larga tradición ha acompañado el surgimiento de estas reflexiones. La comprensión cognitiva de la 
organización ha desarrollado una agenda con el propósito de construir una teoría ajustada a la 
problemática de las empresas en su entorno.  
Frente a la pregunta propuesta por Simon sobre cómo la organización coordina las expectativas de 
agentes individuales a través de las organizaciones, existe una controversia esencial entre la concepción de 
actor colectivo entre la aportación del enfoque neoclásico, la teoría económica evolutiva con base en el 
enfoque racional cognitivo y en la racionalidad orgánica, el enfoque de sistemas complejos (que también 
bebe del aporte del enfoque cognitivo), y por último el enfoque del enactivismo. 
 
El documento muestra cómo el enfoque cognitivo posibilita la concepción de un agente enriquecido, en 
particular en el marco de los sistemas complejos adaptables, pues puede interactuar con otros individuos y 
generar meta- agentes, puede interactuar también socialmente y con objetos del entorno, y en este 
proceso puede beneficiarse del aprendizaje a través de comportamiento programado y basado en 
expectativas, mediante el empleo de modelos internos. 
El enfoque enactivista enriquece la posibilidad de trabajo en sistemas complejos adaptables, mediante las 
nociones de agentes autónomos que se relacionan con el entorno, en un momento y lugar (condicionante 
espacio- temporal) dado. Su vinculación permite el análisis de actuaciones espontáneas de los agentes 
condicionadas por el medio, y el surgimiento de nuevas funcionalidades a través de las preadaptaciones 
darwinianas. 
El documento señala las aportaciones sobre la organización en sistemas complejos como las de Stacey 
(1991) y Levy (1994), y centra su atención en la propuesta de Holland et al (1986), y Holland (2004). El 
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trabajo de Holland tiene la virtud de proponer un marco de trabajo en donde el agente puede configurarse 
en múltiples capas y puede realizar procesos de aprendizaje ex ante, basado en su posibilidad de disponer 
de modelos internos. Este enfoque, permite complementar la idea del agente que explora en la vecindad 
de su conocimiento local, basado en rutinas, propuesto en la corriente neo Schumpeteriana del 
evolucionismo económico. 
En las novedades del enfoque cognitivo, algunas versiones del concepto de aprendizaje lo reconocen 
como un proceso de búsqueda / adaptación, en el cual se realizan errores sistemáticos, sesgos cognitivos 
y sub-optimización persistente en el proceso de decisión. El aprendizaje según Dosi et al., (1988) puede 
en este terreno ser definido como un proceso dinámico que gobierna la transformación de la información 
en características del entendimiento para los agentes económicos, el cual toma lugar en un espacio de 
representaciones donde los agentes poseen una comprensión imperfecta, mediante modelos del mundo. 
Adicionalmente, está orientado en la búsqueda de un mejor desempeño. También, pueden existir 
procedimientos para la evaluación de las reglas de utilidad o de comportamiento que poseen los agentes 
para seleccionar, modificar o desechar cánones para la decisión (Bleda, 2001). Para Hernández (2008), las 
organizaciones funcionan a través de los actos reales de individuos y grupos de individuos y de su 
estructura interna de toma de decisiones, y el autor sostiene que la organización es un sistema o 
dispositivo cognitivo que permite construir representaciones, evaluaciones y expectativas comunes entre 
individuos con conocimientos distintos. 
El empleo de este marco de trabajo ofrecido por los sistemas complejos adaptables, con agentes y meta- 
agentes, resulta de gran utilidad para comprender el problema de la estrategia como un patrón en un flujo 
de decisiones (sugerido por Mintzberg, 1978), y para concebir el problema de lo deliberado y emergente 
en dichos patrones. 
 
  
116 
 
CAPÍTULO IV 
LA FORMACIÓN DE LA ESTRATEGIA EN EL MARCO DE SISTEMAS COMPLEJOS 
ADAPTABLES 
 
Resumen 
La propuesta teórica que se presenta, se relaciona con la formación de la estrategia desde el marco de 
sistemas complejos adaptables realizada por Holland (2004), con conexiones entre estrategias deliberadas 
y emergentes, las cuales configuran un ciclo. Para ello, se propone la estrategia como un patrón en un 
flujo de decisiones, de agentes complejos con modelos internos, y se reelaboran en este marco las 
nociones de estrategia.  
Palabras Clave: Sistemas complejos adaptables, estrategia, modelos internos. 
 
4.1. Introducción  
La estrategia es generalmente aceptada como un patrón de pensamiento y acción, la cual suele quedar 
atrapada en un proceso de formación, cuya racionalidad se ha transformado en instrumental, y en muchos 
programas de investigación se la encuentra como un producto normativo, explicativo únicamente de las 
consecuencias de la intencionalidad de los agentes y organizaciones que las realizan.  
La propuesta de Mintzberg permite comprender la estrategia como un patrón en un flujo de decisiones, y 
esta concepción favorece un análisis dentro del marco de sistemas complejos adaptables propuesto por 
Holland (2004), y enriquecido con la imagen de agente propuesta por Lara (2009), el cual es elaborado de 
acuerdo con las nociones de modelo interno y práctica, y con capacidades de aprendizaje ex ante y ex post.  
El presente documento tiene como propósito contribuir a explicar las estrategias deliberadas y 
emergentes, mediante su análisis en sistemas complejos adaptables, asumiendo que los agentes son 
sistemas cognitivos con capacidad de albedrío, con la posibilidad para ―explorar dentro de sí y en el 
ambiente márgenes de acción no acotados por su historia‖ (Lara, 2009, p. 28), y con características de 
sujeto hábil, inteligente, imaginativo, creador y anticipador (Lara, 2009, p. 28). 
Este marco permite ofrecer una respuesta al interrogante planteado sobre ¿cómo explicar la formación 
de la estrategia en el marco de un tipo de agente adaptable, que permita comprender mejor el 
papel de la estrategia en la adaptación del agente?, y admite enmarcar la reflexión sobre la estrategia 
dentro de una propuesta no normativa y enriquecida para el investigador. 
Para ello se plantean las siguientes preguntas que orientan el desarrollo de una propuesta de definición 
conceptual de una estrategia evolutiva cíclica, entre estrategias deliberadas y emergentes, en el presente 
capítulo: 
1. ¿Cuáles son las propiedades y mecanismos de aprendizaje atribuibles al agente y a 
las organizaciones (como agente agregado), en la elaboración de la propuesta? 
2. ¿Cómo se incluyen los conceptos de decisión, estrategia, estrategia deliberada y 
emergente dentro de la propuesta? 
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3. ¿Puede establecerse un ciclo entre estrategia deliberada y emergente y cuál es la 
ventaja que esta configuración ofrece para pensar en una definición de estrategia 
evolutiva? 
El capítulo procura una visión emergente de las doctrinas tratadas en los capítulos anteriores, con un eje 
articulador alrededor de la propuesta de sistemas complejos adaptables SCA de John Holland. En ese 
sentido recupera al agente como uno que puede aprender ex post de la experiencia (como se sugiere en el 
modelo evolucionista neoschumpeteriano), como uno que puede aprender de anticipar expectativas 
mediante modelos internos (lo que acoge no solamente lo propuesto por los SCA, sino también la 
capacidad predictiva pretendida en el modelo neoclásico mediante la idea de observadores externos), y 
como uno que es capaz obtener ventaja de su vinculación local, como agente autónomo. En ese sentido, 
los agentes y las organizaciones pueden responder a los 4 tipos de teorías en diferentes momentos de la 
elaboración de la estrategia. La posibilidad de anticipar respuestas (propuesta de modelos internos en los 
SCA) orienta el aprovechamiento de la experiencia (propuesta del evolucionismo neoschumpeteriano) y 
habilita al aprovechamiento local de ventajas y desventajas al agente u organización, cuando ya se 
encuentra inmerso en la realización de una decisión (propuesta de agente autónomo de Kauffman). 
 
El trabajo entonces puede ser dividido en las siguientes secciones. En el primer apartado se alude a las 
relaciones entre el objeto de estudio y los sistemas complejos adaptables. En la segunda sección se 
reconocen propiedades y mecanismos de los agentes en un SCA para la elaboración de la propuesta; en la 
tercera se reconstruyen los conceptos de decisión, estrategia, y estrategias deliberadas y emergentes con 
base en el marco sugerido. En la cuarta sección se propone la presencia de un ciclo entre estrategias 
deliberadas y emergentes y se señalan las ventajas que esta disposición implica. Finalmente se presentan 
las conclusiones. 
 
4.2. Relaciones entre el objeto de estudio y los SCA 
 
4.2.1. Vinculación entre el objeto de estudio de la tesis y el programa de los sistemas complejos 
adaptables 
 
El propósito central del documento es el de contribuir a explicar mejor la formación de la estrategia como 
un problema de tipo evolutivo, y que se aborda en el marco de los sistemas complejos adaptables, dadas 
las ventajas que ofrece trabajar con este programa de investigación, lo cual se ha justificado en los 
capítulos II y III.   
 
En efecto, el programa de los sistemas complejos adaptables permite considerar un agente, y la formación 
de agentes agregados, no solamente con posibilidades de optimizar en las vecindades de su conocimiento 
local (debido a su enunciación como agente rutinizado), sino que también puede ser concebido como uno 
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que aprende de su posibilidad de anticipación mediante modelos internos, y de su condición de agente 
autónomo, que le posibilita buscar su viabilidad, al evitar interacciones poco convenientes y tomar las 
ventajosas, al no poseer el agente la perspectiva de contar con modelos internos específicos apropiados. 
En este sentido, el documento contribuye en primer lugar a enriquecer la investigación en formación de la 
estrategia, al tamizarla por el productivo programa que ofrecen los sistemas complejos adaptables. Así, la 
vinculación inicial entre la formación de la estrategia (objeto de estudio de la tesis) y el programa de los 
SCA, es el de emplear el trabajo en sistemas complejos, de proyección transversal a múltiples 
problemáticas, en una aplicación relevante en el problema de reflexionar sobre la decisión, y la formación 
de la estrategia. 
 
Adicionalmente, la indagación sobre la formación de la estrategia desde los SCA, contribuye a enriquecer 
el programa de trabajo en sistemas complejos. No solamente a darle cuerpo y confirmar una hipótesis de 
Gell-Mann sobre la conexión entre estrategia y modelos internos, sino que ofrece los siguientes 
interrogantes para contribuir a la agenda de investigación de los SCA: 
- Contribuye a esclarecer la relevancia de percibir, de la manera más simple, a los modelos internos 
como ordenamientos de recursos que condensan una red de relaciones causales elucidadas por el 
agente. Este esclarecimiento conduce al planteamiento de una zona de ―fabricación‖ de 
ordenamientos, que el trabajo con la estrategia induce a introducir. 
- Permite sugerir una vinculación entre el avance de Kauffman en agentes autónomos y el trabajo 
en la agenda de Holland, al señalar que, bajo la presencia de modelos internos específicos y 
adecuados para el problema de adaptación del agente, éste exhibirá un comportamiento predictor 
del tipo ―observador externo‖ (o demonio de Laplace); mientras que en ausencia de 
ordenamientos específicos apropiados para interactuar, lo que deja al agente a merced de sus 
modelos internos generales,  y tendrá que desempeñarse en procura de su viabilidad, eludiendo 
interacciones y respondiendo con base en sus limitaciones, en su vecindad local. Este último 
comportamiento es el del agente como uno ―reactivo‖, del tipo observador interno (o la imagen 
de demonio de Maxwell, que se ha propuesto) 79. 
                                                 
79 La introducción de las imágenes de los demonios de Laplace y Maxwell al problema de la formación de la estrategia, 
resulta de interés pues permite reconocer que los agentes realizan dos tareas diferenciadas en la búsqueda de su viabilidad. 
En la tarea que se ha llamado “observador externo” o Demonio de Laplace, el agente tiene la posibilidad de anticiparse y 
aprender de sus expectativas. Esto le permite reconocer, comprimir información y codificarla, a un costo, para procurarse un 
mejor desempeño en sus interacciones con otros y con el medio.  
Otra tarea debe asumir cuando asume la tarea de “observador interno” o demonio de Maxwell, esto es, cuando al agente no 
le resulta posible detectar, comprimir y codificar, por los costos que ello conlleva, y debido a ello no puede anticiparse, con 
modelos internos específicos, únicamente con modelos generales. 
¿Cuál es la utilidad de diferenciar estas dos tareas, en la interacción de agentes y organizaciones para la formación de la 
estrategia? Cuando el agente es un observador externo, va a poder anticipar y emprender prácticas a través del empleo de 
modelos internos específicos, lo que le posibilita mejores desempeños, y podrá a través de ensayo y error, verificar cuáles de 
sus anticipaciones le son redituables. De la repetición de prácticas basadas en anticipaciones que el agente (o multiagente) 
percibe como redituables, se forma la estrategia deliberada, como un patrón intencionado. Esta agenda de investigación, 
sobre la intencionalidad de los agentes, es una de las aportaciones del programa de los SCA. 
Por otra parte, cuando el agente se desempeña como observador interno, no dispone de los recursos para codificar 
anticipaciones a través de modelos internos específicos, solamente mediante modelos internos generales. Así, el agente 
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- Sugiere que es necesaria mayor investigación en los SCA, en discriminar entre los subsistemas 
―representacionales‖ y los ―reales‖ en los cuales participa un agente. Esta división ha sido 
observada por Sterman (1994), mientras que una relevante noción de práctica en los SCA ha sido 
elaborada por Lara (2009), para enriquecer el debate del programa de investigación.  
- Sugiere, para el caso de la formación de la estrategia, la existencia de ciclos entre patrones 
definidos en los SCA. Mayor investigación en la formación de ciclos en los patrones de los SCA 
resultaría relevante, para entender con mayor claridad escenarios de abundancia o escasez de 
recursos, agentes, diversidad, entre otras. 
 
4.2.2. Utilidad del debate en los capítulos anteriores para la propuesta del presente capítulo 
 
Los capítulos anteriores se han enfocado en reflejar el estado de debate de los principales cuerpos teóricos 
en cada temática tratada. En el capítulo I se discutió el problema de formación de la estrategia, 
reconociendo el trabajo de Mintzberg como el más relevante para el investigador, aludiendo a la estrategia 
como un patrón en un sistema de interacción de un agente con su entorno. 
El capítulo II reconoce la importancia del programa de investigación en sistemas complejos adaptables y 
su aportación novedosa en cuanto a la posibilidad del aprendizaje mediante anticipación, lo que se logra 
con el empleo de modelos internos, lo que es enunciado y reconocido por Holland (2004) y Lara (2009). 
Esta aportación es realmente importante, frente a lo establecido por la corriente neo- Schumpeteriana del 
evolucionismo económico.  
El capítulo III reconoce las esquinas del debate entre cuatro enfoques: (i) neoclásico, (ii) neo 
Schumpeteriano, (iii) los sistemas complejos adaptables, y (iv) los agentes autónomos y el enfoque 
enactivista. 
Los capítulos II y III contribuyen a mostrar al agente y a las organizaciones desde una perspectiva 
enriquecida, ofrecida por la investigación en sistemas complejos adaptables. El agente es reconocido, no 
solamente como uno programado por rutinas, sino también uno que se procura mejor desempeño 
mediante modelos internos, y que busca su viabilidad, cuando no posee recursos para articular modelos 
internos, mediante el huir a interacciones y realizar solamente las que le resultan favorables por azar. 
El capítulo IV retoma este reconocimiento del agente, y de multiagentes, en estas posibilidades 
identificadas en su interacción con el medio, y reconoce la estrategia como un patrón particular en los 
SCA.  
                                                                                                                                                        
reacciona de la manera que mejor puede, para mantener cierta inercia de interacción en el sistema. Esta agenda de trabajo es 
privilegiada por el trabajo de Kauffman. 
Andrade (2003) ha sugerido, con base en su propia investigación y en trabajos de Kauffman, que los procesos de selección 
natural operan adecuadamente cuando el escenario se corresponde al de los observadores externos (demonio de Laplace), 
mientras que los procesos auto-organizativos se corresponden mejor con el problema de los observadores internos (demonio 
de Maxwell). Andrade (2003) también sugiere que esta problemática entre observadores externos e internos, tiene 
implicaciones epistemológicas relevantes en la manera como se aborda la explicación sobre la interacción de agentes con su 
medio. 
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Del reconocimiento del agente como uno con modelos internos, provendrá la posibilidad de nombrar 
estrategias deliberadas. Por su parte, del reconocimiento del agente como uno autónomo, se desprenderá 
la identificación de estrategias emergentes. Así, retoma el capítulo IV estas importantes conclusiones que 
se desprenden de estudiar el debate en los capítulos II y III. 
 
Con base en el trabajo de Andrade (2003), se identifica un ciclo entre estrategias deliberadas y emergentes. 
En las primeras operarán los mecanismos de selección, mientras en las segundas se presentarán los 
mecanismos de auto-organización, y esta posibilidad es la que justifica el ciclo entre estos tipos de 
estrategias. 
A continuación se describen brevemente las propiedades, mecanismos y características del agente, para el 
desarrollo de la propuesta enunciada. 
 
 
4.3. Propiedades, mecanismos y características del agente en la propuesta  
 
4.3.1. Propiedades y mecanismos de los sistemas complejos adaptables 
Un agente hace referencia a un elemento activo, sin necesidad de invocar algún contexto definido, que 
opera acorde con la noción de sistema y que por ello exhibe capacidad de adaptación a su entorno. El 
agente está integrado por un importante número de elementos, que interaccionan de forma no lineal y que 
en virtud de tales interacciones exhibe un comportamiento complejo. Lara (2009, p.8) señala que la 
manera como el agente responde a su ambiente y persigue sus objetivos, puede incluir deliberación o nula 
deliberación, mientras que en ambos casos se emplean modelos internos conscientes y subconscientes. 
Por su parte, los agentes formados por agregación componen una característica central en la propuesta de 
Holland (2004) de sistemas complejos adaptables SCA, pues el mismo puede ser descrito adecuadamente 
por las interacciones evolutivas de dichos agentes.  
Holland considera el comportamiento de los agentes como determinado por un conjunto de reglas o 
normas. Las reglas del estímulo- respuesta son de la forma SI (ocurre un estímulo s), ENTONCES (dé 
una respuesta r). Aun cuando Holland conviene en que las reglas estímulo- respuesta tienen un alcance 
limitado, considera que su virtud está en que puede ampliarse su alcance; de forma que es posible 
extenderlo bastante para que una multitud de reglas puedan generar cualquier comportamiento 
susceptible de ser descrito. Las reglas, para el autor, son una manera conveniente de describir las formas 
de práctica (acciones) de los agentes (Holland, 2004).  
 
La sintaxis que se emplea para las reglas SI/ENTONCES depende críticamente de la manera como 
interacciona el agente con su medio ambiente. En términos ordinarios, un agente percibe su medio 
ambiente a través de una serie de estímulos y el estímulo lo constituyen los marbetes percibidos de otros 
agentes en el medio. La primera labor del agente, entonces, es filtrar el torrente de información que 
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produce su medio ambiente, mediante la suposición de un conjunto de detectores. Los detectores más 
simples perciben marbetes, y perciben una propiedad del medio activándose cuando esta propiedad está 
presente y desactivándose cuando no lo está (Holland, 2004). 
 
Para establecer la modelación, el esmero está en seleccionar y representar los estímulos y las respuestas, 
debido a que los comportamientos y las actuaciones de los agentes componentes son determinados por 
esos componentes. Una vez definidas las reglas, y por medio de la observación de las mismas, operando 
secuencialmente, pueden describirse los comportamientos que habría de adoptar un agente. Este es el 
punto en el que entra a la escena el aprendizaje y la adaptación (Holland, 2004). Holland muestra cómo en 
Biología el término ―adaptación‖ se define como el proceso por medio del cual un organismo se amolda a 
su medio ambiente, mientras la experiencia guía los cambios en la estructura del organismo de manera 
que, con el paso del tiempo, éste hace mejor uso del medio ambiente para alcanzar sus propios fines 
(Holland, 2004, p.24). El autor extiende el rango del término ―adaptación‖ para incluir el aprendizaje y los 
procesos relacionados con éste, de forma que la ―adaptación‖ se aplica a todos los agentes de los Sistemas 
Complejos Adaptables, a pesar de las diferentes escalas de tiempo aplicables a cada uno de ellos (Holland, 
2004).  
 
El autor alude para realizar modelación a tres propiedades y cuatro mecanismos, a saber:  
- Agregación, la cual posibilita la combinación de agentes y la emergencia; la agregación, como una manera uniforme 
y reutilizable para simplificar en la representación de sistemas. Este mecanismo suele acompañarse de la 
identificación de simetrías a través de etiquetas que contribuyen en la formación de agregados 
- La identificación por marbetes para la agregación;  
- La posibilidad de interacciones no lineales;  
- La existencia de flujos y retroalimentaciones;  
- La diversidad de agentes;  
- La posibilidad para los agentes de disponer de modelos internos para anticiparse y así mejorar sus posibilidades de 
supervivencia, lo que resulta similar al looking forward de Levinthal y Gavetti (2000), y que hace que el agente no 
sea sólo uno programado, sino que pueda tener capacidad cognitiva para enfrentar la incertidumbre mediante la 
elaboración de expectativas y dinámica de su entorno. De acuerdo con Holland (2004), la maniobra básica para 
construir modelos internos inicia con la agregación y la ponderación de los patrones seleccionados. El agente, debe 
distinguir patrones del flujo de información que recibe, y después debe convertir estos patrones en cambios en su 
estructura interna. Posteriormente, los cambios en la estructura van a volverse un modelo interno que le debe 
permitir anticiparse a consecuencias que se generan cuando el mismo patrón u otro similar vuelve a ser encontrado. 
Los modelos internos van a verificarse en la vinculación del ente con otros y con su entorno. 
- El empleo de bloques de construcción, como elementos reutilizables que generan experiencia a través de su uso 
repetido y combinatorio.  
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En la elaboración de Holland, los marbetes facilitan y dirigen transacciones. La diversidad de estos 
marbetes subraya la variedad de agentes y actividades del sistema, así como el complejo flujo de recursos 
que entran, salen y circulan. Sin embargo, los agentes de diferentes sistemas complejos adaptables son 
realmente muy diferentes como para aplicarles una metodología común. El autor menciona las siguientes 
posibilidades: 
 
- Buscar una manera uniforme de representar las habilidades de las diferentes clases de agentes, sin tomar 
en cuenta los cambios que pudieran ser producidos por la adaptación. Este se denomina asignar un 
sistema de desempeño. 
- Utilizar el éxito o fracaso de los agentes para asignar premios o créditos, como también penalizaciones, a 
partes del sistema de desempeño. Este proceso se denomina asignación de crédito. 
- Realizar cambios en las habilidades del agente para remplazar, con nuevas opciones, las partes a las que 
se asignaron créditos bajos. Esto se denomina descubrimiento de reglas. 
 
En una versión amplia sobre las reglas, éstas pueden considerarse como medios formales para definir a 
los agentes, toda vez que cumplan con los criterios de empleo de una única sintaxis para describir a todos 
los agentes, que la sintaxis de la regla sirva para todas las interacciones entre los agentes, y que se asuma la 
existencia de un procedimiento aceptable para modificar adaptativamente las reglas. La primera labor del 
agente, según Holland, es filtrar el flujo de información que produce su medio ambiente, mediante la 
suposición de un conjunto de detectores. Los detectores más simples perciben marbetes, y perciben una 
propiedad del medio activándose cuando tal propiedad está presente y lo contrario en su ausencia. Un 
número suficientemente grande de detectores puede transportar una gran cantidad de información. La 
propuesta de detectores binarios favorece el empleo de mensajes estandarizados, y el registro y 
compresión de la información, lo que son condiciones sugeridas por Andrade (2003) en el proceso de 
adaptación de tipo evolutivo80. 
 
Cuando un agente se expone a repeticiones de un mismo acontecimiento, se fortalecen redes de 
conexiones causales mediante reglas SI- ENTONCES que implican un ordenamiento de los recursos del 
agente en modelos internos y ello se traduce en el reconocimiento de patrones (Holland, 2004). Lara 
(2009) añade que el fortalecimiento de las conexiones permite la retención de información crítica de su 
                                                 
80 Gell-Mann (1995), describe el funcionamiento de un sistema complejo adaptable como la evolución de un proceso 
cognitivo en el cual un agente procesa información. En su versión de sistemas complejos adaptables, el agente posee datos 
previos y mediante percepción del medio identifica regularidades que registra y comprime. En la realización del registro y 
compresión se produce un esquema o modelo interno (en la versión de Holland), para lo que requiere el empleo de recursos. 
Estos esquemas le permiten realizar procesamiento de la información del tipo aprendizaje ex ante, anticipar consecuencias y 
elegir entre alternativas mediante un proceso de selección en el que participan datos presentes. El esquema seleccionado es 
llevado a la acción, de forma que la descripción causal del evento, la predicción y el comportamiento es conducido al mundo 
real. Las consecuencias van a generar un efecto selectivo sobre la viabilidad de los esquemas o modelos internos, y la 
competencia entre ellos. Así, este es un proceso inductivo que produce asociaciones de eventos, y que le otorga fortaleza 
especial a ciertos esquemas frente a otros, por lo que el agente puede vérselas con esquemas generales y específicos. 
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estructura innata. Es por ello que la evolución en la conformación de patrones se da a una velocidad 
mayor que en estructuras ciegas o únicamente programadas.  
 
4.3.2. La riqueza de la noción de modelos internos y la jerarquía por omisión 
Lara (2009) afirma que es a través de los modelos internos – sujetos a variación y a presiones selectivas- 
que los agentes logran desarrollar un mecanismo fundamental de anticipación de las consecuencias de sus 
acciones o de las acciones de otros agentes, lo que posibilita que los agentes puedan realizar aprendizaje ex 
ante, en el cual se asumen decisiones riesgosas, con restricciones de tiempo, recursos e incertidumbre.  
 
¿Cómo se llega a los modelos internos? Para ello, Holland (2004) va a considerar el comportamiento de 
los agentes, como uno determinado por un conjunto de reglas, que suelen ser del tipo SI/ ENTONCES. 
Para el autor, el conocimiento general puede ser representado por este tipo de reglas, las cuales pueden 
representar relaciones diacrónicas (como las que surgen entre el estado presente y el futuro) y sincrónicas 
(categorías asociadas y recategorización). Ambos tipos de reglas actúan conjuntamente en la generación de 
inferencias y soluciones problemas de adaptación del agente.  
En la explicación del autor, la adaptación de los agentes va a producirse a través del cambio en sus reglas 
mediante la acumulación de experiencia, y en este proceso, se seleccionan ―marbetes‖, los cuales 
favorecen interacciones útiles y se rechazan aquellos que provocan perturbaciones en el sistema complejo 
adaptable. Los marbetes son rasgos importantes de los SCA (Holland, 2004, p.29) pues facilitan la 
interacción selectiva y permiten a los agentes seleccionar a otros agentes u objetos, que de otra manera 
serían indistinguibles, pues ellos definen a las redes delimitando las conexiones principales. 
 
Al formar modelos internos, se encuentra que es más factible descubrir y comprobar una regla general 
que una específica. A medida que la experiencia se acumula, los modelos internos son modificados por la 
agregación de reglas de excepción, las cuales interactuarán simbióticamente con las reglas genéricas 
(Holland, 2004). El modelo resultante es llamado una jerarquía por omisión. Así, se puede formular que la 
jerarquía por omisión se expande a través del tiempo desde lo genérico hacia excepciones específicas. De 
esto se desprende que existen modelos internos generales y específicos (Holland, 2004). 
 
En el sistema inductivo de Holland, las relaciones entre categorías (que provienen de relacionamientos 
sincrónicos) y las reglas, permiten la emergencia de jerarquías de omisión. El conjunto de reglas 
sincrónicas y diacrónicas, organizadas bajo la jerarquía de omisión, admite la emergencia de modelos 
internos. Por su parte, los modelos internos guían el comportamiento y su principal función es la de servir 
para generar predicciones, que conforman la base para el cambio inductivo. Así, la inducción proviene 
como una respuesta a las consecuencias del uso del conocimiento y es guiada por el discernimiento previo 
sobre la variabilidad de las clases de eventos y objetos. 
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Afirma Holland que la operación básica para construir modelos internos inicia con la eliminación de los 
detalles, de manera que sean ponderados los patrones seleccionados, mediante un proceso de agregación. 
Sugiere el autor que, debido a que los modelos que interesan en principio son los anteriores al agente, éste 
debe seleccionar los patrones de entre el torrente de información que recibe de sus receptores, y después 
debe convertir estos patrones en cambios en su estructura interna (Holland, 2004). Luego, los cambios en 
la estructura deben permitir al agente anticiparse a las consecuencias que se generan cuando el mismo 
patrón u otro similar vuelve a ser encontrado. Así se configuran los modelos internos inicialmente 
(Holland, 2004)81. 
 
Holland afirma que, cuando se presenta una interacción agente- entorno novedosa, lo que sucede es que 
la situación es descompuesta, extrayéndose del repertorio del agente las reglas que pueden estar 
relacionadas con la problemática de la adaptación requerida82. Cuando sucede una situación totalmente 
nueva, lo que se hace es combinar las reglas más relevantes y probadas para modelar la situación de 
manera que sugiera acciones adecuadas y sus posibles consecuencias. Estas reglas bien probadas son los 
denominados bloques de construcción, y con ellos es posible generar nuevos modelos internos más 
específicos. Al respecto afirma Holland (2004) que, si un agente cuenta simultáneamente con reglas 
activas, el agente puede combinar una serie de reglas ya probadas para describir nuevas situaciones. Las 
reglas se convierten en bloques de construcción. 
 
El agente puede también descubrir reglas. El primer proceso para la generación de reglas, según Holland, 
es realizar una especie de tanteo aleatorio, haciendo cambios limitados por las reglas que ya están 
establecidas. Este procedimiento puede funcionar en ocasiones, pero no hace mucho uso de la 
experiencia del sistema.  Puede resultar mejor asegurar alguna clase de verosimilitud para las reglas recién 
generadas; es decir, que no sean evidentemente equívocas cuando se contemplen a la luz de la experiencia. 
En la mayoría de los casos, afirma Holland (2004), la verosimilitud proviene del uso de bloques de 
construcción ya probados: un componente que aparezca consistentemente utilizado en reglas ―fuertes‖ 
sería un posible candidato para ser utilizado en las nuevas reglas.  El reconocer los bloques de 
construcción ya probados puede ayudar a comprender la función de los bloques en el caso específico de 
la innovación de una regla, pues la innovación resultara de una combinación particular de bloques de 
construcción bien conocidos. Afirma Holland que, cuando un bloque de construcción es descubierto, el 
resultado es generalmente una serie de innovaciones (Holland, 2004).  
 
Por último, el autor afirma que la evolución genera y selecciona continuamente bloques de construcción a 
todos los niveles, y de éstos selecciona las combinaciones de bloques mejor establecidos, los cuales se 
                                                 
81 Según Holland, la utilidad de los modelos es que permiten inferir sobre el objeto que se está modelando. Así, existe una 
identificación interconstruida entre la estructura del agente y la del medio.  
82 El sistema complejo adaptable deberá tener la capacidad de descomponer en partes una escena compleja. Así, el agente 
podrá reagrupar los componentes en una variedad de combinaciones y reutilizar esas combinaciones en una variedad de 
situaciones. Esta es la forma como se posibilita la creación de jerarquías. 
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convierten en los bloques de construcción del siguiente nivel superior, y en modelos internos. La 
evolución innova continuamente, pero en cada nivel conserva algunos elementos, los cuales son 
recombinados para producir dichas innovaciones. Cuando es descubierto un nuevo bloque de 
construcción en cualquiera de los niveles, éste generalmente crea una amplia gama de posibilidades debido 
a su potencial para crear nuevas combinaciones con los demás bloques ya existentes, de lo cual resultan 
cambios tremendos y sobrevienen innovaciones, mientras que la evolución ―se acuerda‖ de 
combinaciones de bloques de construcción que incrementan la aptitud. Los bloques de construcción que 
reaparecen generación tras generación son aquellos que han sobrevivido en todos los contextos en los que 
han sido probados. Estos contextos son proporcionados por: 1) otros bloques de construcción, y 2) por 
el nicho del medio ambiente que habita la especie.  
 
En este marco, el aprendizaje es entendido como el procesamiento activo de la información que el agente 
obtiene del medio o de otros agentes. En un nivel más detallado, los diversos modelos compiten y 
cooperan, y también pueden ser agregados. Estas posibilidades le generan al agente la contingencia de 
resolver problemas como una propiedad emergente de dicha agregación.  
Lara (2009) introduce la práctica como unidad de análisis, proveniente del trabajo de Kitcher (2001), la 
cual enriquece agregando las dimensiones de aprendizaje ex ante (cuando los acontecimientos no han 
acontecido) y ex post (cuando los acontecimientos están consumados)83.  
 
En la versión darwinista, ―la capacidad cognitiva del agente se ha moldeado como una red neuronal 
plástica y en blanco, que la historia evolutiva marcó y configuró‖ (Dennet, 1999; Dawkins, 1993 citados 
por Lara, 2009, pp. 9-10), de forma que la capacidad cognitiva del agente representa la estructura de su 
entorno (Simon, 1956; Lara, 2009, p. 10). 
 
Camerer, Loewenstein y Prelec (2005) sugieren que en experimentos realizados en neurociencias, se 
combinan procesos cognitivos y emocionales, con procesos controlados (seriales y deliberados) y 
procesos automáticos (en paralelo y sin esfuerzo deliberativo). Los procesos controlados al parecer no 
producen acciones y es requerido el concurso del sistema afectivo para influir en los comportamientos. 
Lara (2009, p. 12) perfecciona al señalar que la selección natural elige a los agentes que efectivamente 
pueden conectarse causal y emocionalmente con el mundo, bien sea que se reproduzcan o que se 
apropien de más recursos. 
                                                 
83 En Kitcher, una práctica es una entidad multidimensional cuyos componentes son: el lenguaje usado en la investigación 
(para resolver problemas), las afirmaciones sobre la naturaleza (imágenes), las cuestiones consideradas importantes, el 
conjunto de patrones o esquemas aceptados para responder a estas inquietudes (junto con estas, cómo ellas son aplicadas a 
casos paradigmáticos o a problemas no resueltos), las perspectivas metodológicas específicas para ese campo de la ciencia, 
los cánones de buena observación y experimentos y los estándares para valorar confiabilidad de otros (Kitcher, 2001). Lara 
(2009) señala que estos componentes son el fruto de interacciones entre agentes y de las interacciones entre agente y objeto, 
y que el concepto de práctica permite como unidad de análisis desagregar en unidades discretas la multidimensionalidad de 
una acción de un ente en un momento histórico determinado (Kitcher, 2001). También sugiere Lara (2009) que la noción de 
práctica permite redimensionar y privilegiar presiones asociadas a la estructura del entorno y que favorece la integración del 
aprendizaje ex ante y ex post, y que las prácticas de los agentes deben ser explicadas a partir de procesos de variabilidad, 
orden y selección, de acuerdo con las pautas del darwinismo generalizado. 
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El problema de la acción como práctica de un agente en el entorno, también es un campo fértil de debate. 
La acción puede pensarse como un evento que sucede gracias al comportamiento consciente e intencional 
de un agente (Mosterin, 1978: 142), o como el paso del mundo de los esquemas, al mundo de las 
consecuencias, como se alude en sistemas complejos. La problemática de la acción suele estar asociada a 
la vinculación de recursos del agente con el medio o con otros, y es en ese sentido que se alude a la idea 
de acción en la presente propuesta, la cual está en consonancia también con lo sugerido por Mintzberg 
(1978). 
 
4.3.3. La agregación de agentes y la organización como agregación de agentes 
En la propuesta de Holland (2004), la adhesión proporciona un medio para formar agregados múltiples,  
tal como se sugirió en el capítulo III. Los agentes se adhieren selectivamente entre sí e incluso forman 
capas. Como resultado de esto, se mueven e interactúan como unidades. Un agente del agregado podría 
especializarse en actividades de ofensa y defensa, mientras que otro podría especializarse en la adquisición 
de recursos.  
En el trabajo desarrollado por Holland (2004) la interacción sucede de la siguiente manera: un par de 
agentes es seleccionado para interactuar (de la misma forma que en un intercambio de recursos) y se 
condiciona inicialmente para que sean de la misma clase. Para que la adhesión no sea completa y no se 
presente máxima adherencia, se habilita un marbete de adhesión en cada agente, que puede unirse con el 
marbete de ataque del conjunto de esquemas del otro agente. La configuración inducida por la adhesión 
depende de un mecanismo adicional: la formación de límites o fronteras84. Con esta formación de 
fronteras se explica la existencia de la organización. 
 
La organización se puede habilitar como un sistema complejo adaptable con fronteras, mediante el 
mecanismo de adhesión, puesto a operar con agentes individuales. En este sentido es un sistema cognitivo 
con las propiedades y mecanismos sugeridos para el agente individual. 
 
4.4. Los conceptos de decisión, estrategia, y estrategias deliberadas y emergentes en el marco de 
sistemas complejos adaptables 
 
A continuación se detallan los elementos necesarios para describir las estrategias deliberadas y emergentes 
en el marco de los sistemas complejos adaptables. Para describir dicho modelo, se enuncian los agentes, 
                                                 
84 El establecimiento de fronteras constituye un método simple para agregar agentes en capas y se utiliza para restringir las 
interacciones del agente. A cada agente, en el momento de su formación, se le asigna exactamente una frontera; una frontera 
puede contener muchos agentes. Las fronteras pueden restringir las interacciones de los agentes cuando se hace que un 
agente sólo puede interactuar con agentes que pertenezcan a la misma frontera, o con agentes que pertenezcan a fronteras 
adyacentes. Una frontera es adyacente a una determinada frontera si está en la capa inmediatamente exterior (hacia la raíz del 
árbol), en la capa inmediatamente interior (hacia las hojas del árbol) o a un lado (al mismo nivel, o sea, directamente 
conectada al mismo nódulo) de dicha frontera. Al conjunto de agentes con los que un determinado agente puede actuar se le 
denomina su dominio de interacción. 
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los marbetes mínimos de los que deben disponer y las interacciones asociadas a tales marbetes. En la 
enunciación se especificarán los siguientes elementos característicos: 
 
- La existencia de agentes individuales (vg., personas) que conforman agentes agregados en 
fronteras (una organización). 
- La posibilidad que un agente individual interactúe con otro agente individual que permite 
modelar el funcionamiento del agente con el entorno. Esto es, el entorno funciona también como 
un agente individual.  
- La necesidad de emplear, como mínimo, de una reserva de recursos colectados y una secuencia 
de reglas (bloques de construcción) conformada por una región de marbetes y una región de 
control, construidos ambos con representaciones de los recursos que especifican sus habilidades.  
- Una región de marbetes configurada por los marbetes de ataque, defensa y adhesión85, y una 
región de control conformada por una condición de intercambio86, una de transformación de 
recursos de reserva en marbetes, lo que favorece procesos de intercambio condicional87 y la una 
región de ―fabricación‖ de ordenamientos específicos de recursos88. 
- La posibilidad de ―confrontarse‖ un agente individual con otros (o con el entorno), mediante los 
marbetes de ataque, defensa y adhesión, de manera que se puedan conformar agentes agregados y 
se dé el fenómeno de adquisición de recursos vía interacción con otros agentes individuales.  
                                                 
85 En la modelación Echo de Holland, que corresponde a los casos de modelos más sencillos de Sistemas Complejos 
Adaptables, los agentes interactúan mediante sus marbetes de ataque y defensa. En su encuentro, se vinculan sus marbetes de 
ataque y defensa, de manera cruzada. Esto es, el marbete de defensa del agente 1 se vincula con el marbete de ataque del 
agente 2. Lo respectivo sucede con el marbete de ataque del agente 1, con el marbete de defensa del agente 2. Allí hay reglas 
de interacción, que suelen establecerse arbitrariamente en los ejercicios de modelación y se da el proceso de “transferencia 
de recursos”. La inclusión de un marbete de adhesión, permite la formación de agregados de agentes, y el modelo opera de la 
siguiente manera: un par de agentes es seleccionado para interactuar de la misma forma que en el intercambio de recursos, 
pero para la adhesión, frecuentemente resulta útil parear a un padre con su descendencia, ya que este apareamiento facilita la 
formación de un agregado que crece a partir de un solo agente. Holland señala que es importante permitir que los agentes de 
la misma clase, tengan una adhesión que no sea completa, por lo que el marbete de adhesión no es unido con el marbete de 
adhesión de la otra secuencia de reglas (pues se produciría una máxima adherencia). La configuración inducida por la 
adhesión depende de la formación de límites o fronteras, lo que fue estudiado en el capítulo III. 
86 La región de control permite incluir los aspectos de intercambio y de transformación de recursos. El segmento de control 
proporciona una condición de intercambio que inspecciona el marbete de ofensa en la cadena del otro agente individual que 
interactúa; cuando dos agentes se encuentran, la condición de intercambio de cada agente es analizada primero en relación 
con el marbete de ataque del otro agente.  
87 El brindarle a los agentes individuales la posibilidad de transformar recursos en nuevas formas es una propiedad muy 
importante en los modelos Echo, específicamente cuando existen agentes “multiagente”. En ellos, la transformación del 
recurso ofrece interesantes oportunidades para la especialización. Holland (2004) procura proporcionar a los agentes un 
método directo para transformar los recursos {a,b,c,d} en otros recursos (letras). La manera más simple de hacerlo es 
agregando un segmento a la secuencia de bloques de construcción por cada transformación deseada. El autor menciona que 
es importante que exista un costo para esta operación, ya que de otro modo los recursos serían libremente intercambiables, 
por lo que no se tendría manera de estudiar los efectos de la escasez de estos recursos. Además, dice Holland, parece 
razonable limitar la transformación de un recurso a lo que ha guardado en sus reservas, así, la transformación sólo puede 
tener lugar si hay copias de la letra- recurso en la reserva (Holland, 2004). El autor afirma que una transformación solo será 
redituable en los siguientes casos: 1) Si la definición de la secuencia del agente requiere varias copias de la letra-objetivo que 
está escasa, 2) Si la tasa de transformación es suficientemente rápida como para que varias copias de la letra del recurso 
puedan ser trasformadas durante el lapso de vida del agente. De otra manera la inversión de recursos para definir al 
subsegmento de transformación nunca podría redituar (Holland, 2004).  
88 El agente puede emplear recursos de su reserva para realizar ordenamientos de recursos de su secuencia, empleando su 
región de transformación de recursos. Esto puede hacerlo, de manera ex ante, aprendiendo de sus expectativas, de manera 
que pueda transferir estos ordenamientos a sus marbetes de ataque y defensa. El agente, a un costo, puede transferir los 
ordenamientos que, ex ante, parecieran garantizarle una mejor viabilidad frente a un problema específico de adaptación 
(intercambio de recursos, adhesión, intercambio condicional). 
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- La existencia de condiciones de intercambio y transformación de recursos en la zona de control 
de la secuencia de bloques de construcción del agente individual. 
Posteriormente se elaboran las nociones de decisión, estrategia y estrategias deliberadas y emergentes en el 
marco de los SCA. 
 
4.4.1. La concepción de agente para una propuesta de estrategia 
Se asume que un agente es un sistema adaptable complejo, de carácter cognitivo, habilitado para la toma 
de decisiones, que construye representaciones, valoraciones y perspectivas de su entorno, cuya 
racionalidad resulta limitada, y su posibilidad de aprendizaje puede ser ex ante (modelos internos) y ex post. 
El agente dispone de una regla del tipo SI- ENTONCES inicial, que le posibilita, en la medida que existan 
recursos, a enfrentar la incertidumbre mediante la elaboración de modelos internos. Su cognición sobre el 
empleo de recursos y el desarrollo de su particular proceso de aprendizaje, le generan una trayectoria, que 
habilita, potencia y limita la posibilidad de obtener, registrar y comprimir información y generar 
conocimiento aplicable para su propia viabilidad. El agente, adicional a las propiedades y mecanismos 
descritos en los sistemas complejos adaptables, requiere ser explicado en relación con la manera como 
puede cambiar su desempeño y el del sistema, a medida que gana experiencia.  
Las organizaciones serán agregados de agentes y sus fronteras podrán desarrollarse de manera sencilla, en 
capas o de forma compleja. Así, una organización puede estar constituida por agentes individuales de 
frontera sencilla (personas), o por agentes agregados o con fronteras en capas (grupos de intereses). 
 
 
Figura 4.1. Tipos de fronteras de agregados de agentes. 
 
Fuente: Holland (2004, p.132). 
 
Finalmente, el entorno puede también concebirse como un agregado de agentes y organizaciones 
(agregados de agentes). Para Holland, la mayor parte del medio ambiente de cualquier agente adaptable 
está constituido por otros agentes adaptables, de manera que una porción de los esfuerzos de adaptación 
y aprendizaje de cualquier agente es utilizada para adaptarse a otros agentes adaptables (Holland, 2004). 
Fronteras y representación de las fronteras 
en forma de árbol
Frontera sencilla
1 agente
Frontera sencilla
2 agentes
Frontera en capas
Agregado complejo
Fuente: Holland, El orden oculto, p. 132
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Esta cualidad constituye un fundamento importante en la formación de patrones, que permanecen en el 
tiempo, a pesar de las diversas interacciones en el sistema. Sin embargo, con el propósito de simplificar en 
el nivel de agregación, se concibe el entorno como el sistema donde interactúan agentes y organizaciones, 
con disponibilidad localizada de recursos limitados.  
 
4.4.2. Características del modelo de sistema complejo adaptable requerido para la propuesta de 
estrategia en el marco de los SCA 
 
En las acciones de un sistema complejo adaptable, los resultados pueden depender de la habilidad para 
acreditar con anticipación del agente y de su habilidad para establecer una adecuada secuencia de etapas. 
A medida que el sistema continúa adaptándose, algunas reglas se hacen más útiles que otras; algunas 
descomponen el medio ambiente de tal manera que pueda ofrecer guías útiles para la acción y otras no. 
Cada regla puede ser tratada como un productor que compra y vende mensajes. Los ―proveedores‖ de 
una regla son aquellos que envían mensajes que satisfacen sus condiciones; los ―consumidores‖ de una 
regla son aquellos que actúan sobre sus mensajes. La fuerza de una regla es tratada como el efectivo en 
mano. Cuando una regla ―compra‖ un mensaje, debe pagar por él con el efectivo que tienen a la mano, 
con lo que se reduce su fuerza. Cuando una regla ―vende‖ un mensaje, su fuerza se incrementa con la 
cantidad que le paga el comprador (Holland, 2004). 
 
La competencia es introducida a través de un proceso de subasta. Solo las reglas cuyas condiciones están 
satisfechas son elegibles para competir, y sólo los ganadores obtienen el derecho de enviar (―vender‖) sus 
mensajes. ¿De qué manera este proceso de compra y venta ayuda al agente a resolver su problema de 
asignación de crédito? Para hacer la conexión, Holland sugiere que deben determinarse quiénes son los 
consumidores ―compradores‖ finales (son las reglas que están activas cuando el agente recibe una 
recompensa abierta del medio ambiente). El agente sabe que estas acciones son deseables, por lo que las 
reglas directamente responsables son automáticamente reforzadas. Se debe recordar que la recompensa 
explícita se reparte entre las reglas que están activas en el momento en que se otorga (Holland, 2004). 
 
Es por ello que un modelo para reproducir las nociones de estrategia se requiere mínimamente que un 
agente disponga de los siguientes componentes: una reserva que contiene los recursos que ha recolectado 
y una sola secuencia de reglas conformada por una región de marbetes y una región de control, 
construidos ambos con representaciones de los recursos que especifican sus habilidades. La capacidad del 
agente para interactuar con otros agentes depende de los marbetes especificados por los segmentos de la 
secuencia. Un agente puede adquirir recursos tanto del sitio que ocupa como mediante las interacciones 
con otros agentes que están en ese sitio.     
 
130 
 
La región de marbetes dispondrá de los marbetes de ataque, defensa y adhesión, mientras que la región de 
control dispondrá de una condición de intercambio, una de transformación de reserva en marbetes, lo que 
favorece procesos de intercambio condicional y una de fabricación de ordenamientos de recursos. 
 
4.4.2.1. Los marbetes requeridos del modelo (ataque, defensa y adhesión) y la región de control 
En cuanto a los marbetes de ataque y defensa, cuando se encuentran dos agentes en un sitio, el marbete 
de ataque del agente se confronta con el marbete de defensa del otro agente, y viceversa. El objetivo de 
esto es utilizar la cercanía de los rivales para determinar cómo son intercambiados los recursos entre estos 
agentes. El agente adquiere recursos de acuerdo con la capacidad de su marbete de ataque para 
confrontarse con marbetes de defensa de otros agentes o sitios. Esto evita pérdidas de recursos 
dependiendo de la habilidad de su marbete de defensa para evitar confrontaciones con marbetes de 
ataque de otros agentes (Holland, 2004).   
 
La instrumentación que se propone para la explicación de la estrategia, conduce a la inclusión de otros 
mecanismos de interacción mediada por marbetes: 
1. Un mecanismo que permita la interacción selectiva. Una condición de interacción que 
inspecciona a otros agentes para determinar si tiene lugar o no una interacción (de una manera 
muy similar a cómo la condición de una regla revisa un mensaje) (Holland, 2004). 
2. Un mecanismo que permita la transformación de los recursos. Con este mecanismo el agente 
recibe la capacidad para transformar un recurso en otro, al costo de reunir los recursos necesarios 
para definir un segmento de transformación en la secuencia de reglas. Este proceso abre muchas 
posibilidades para la especialización de los agentes de un multiagente (Holland, 2004). Allí puede 
ubicarse otro mecanismo que es el de ―fabricación‖ de ordenamientos. Este mecanismo permite 
que el agente pueda emplear recursos de su reserva para realizar ordenamientos de recursos de su 
secuencia de reglas, empleando su región de transformación de recursos. Así, el agente puede ex 
ante, transferir ordenamientos a sus marbetes de ataque y defensa a un determinado costo, para 
mejorar su viabilidad en los procesos de intercambio de recursos, adhesión, intercambio 
condicional. 
3. Un mecanismo que determine la adhesión entre los agentes. En la práctica es un marbete de 
adhesión (Holland, 2004). 
 
El segmento de control proporciona una condición de intercambio que inspecciona el marbete de ofensa 
en la otra cadena interactuante; la condición de intercambio trata a este marbete casi de la misma manera 
como una regla trata a los mensajes de un agente basado en reglas (Holland, 2004). La condición es 
utilizada de la siguiente manera: cuando dos agentes se encuentran, la condición de intercambio de cada 
agente es analizada primero en relación con el marbete de ataque del otro agente. Si las condiciones de 
ambos agentes son satisfechas, entonces tiene lugar el intercambio. Si ninguna condición es satisfecha, 
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entonces la interacción es rechazada. Si la condición de un agente es satisfecha pero no la del otro, 
entonces el agente con la condición insatisfecha tiene la oportunidad de ―huir‖ de la interacción. En el 
caso más simple, esto se hace rechazando la interacción con alguna probabilidad fija (Holland, 2004).  
 
Así, si una condición de intercambio se cumple pero no la otra, entonces el agente con la condición 
incumplida tiene la oportunidad de rechazar la interacción; de otro modo la interacción prosigue como 
cuando ambas condiciones se cumplen. Una vez que las interacciones de intercambio han sido concluidas, 
algunas de las parejas, elegidas al azar entre el conjunto de intercambios realizados, pueden ser sometidas 
a una prueba de adhesión. La proporción de parejas así elegida es una opción abierta para el 
experimentador. Por cada pareja elegida, el marbete de adhesión de cada agente se confronta con el 
marbete de ofensa del otro agente de la pareja. A continuación se calculan los puntajes netos de la 
confrontación y se ajustan las fronteras de acuerdo con el resultado (Holland, 2004). 
 
Figura 4.2. Un agente en la propuesta. Reserva y Región de marbetes y de control.  
Un agente en la propuesta
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Fuente: Elaboración propia con base en Holland (2004). 
 
4.4.2.2. Las interacciones en la propuesta 
De acuerdo con estos marbetes, los agentes individuales pueden interactuar unos con otros y mediante 
este proceso pueden adquirir recursos, perder recursos y configurarse en agentes complejos a través del 
proceso de adhesión, en donde es de central relevancia disponer de un mecanismo de asignación de 
crédito (Explicado en el capítulo III). También podrán rechazar intercambios sobre la base de sus 
condiciones de intercambio. Las interacciones requieren un sistema de crédito mínimo, que favorezca 
establecer los ―pagos‖ para el desarrollo de los procesos de adhesión.  
El sistema de asignación de crédito establece un conjunto de reglas según las cuales los agentes al 
interactuar ganan o pierden recursos, lo que implica en primer lugar, en el caso de pérdida de recursos, el 
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detrimento de su posibilidad de viabilidad en el sistema; en segundo lugar, la pérdida de sus 
ordenamientos fuertes, por lo que deberán acudir a las jerarquías por omisión a las que les resulte posible 
acceder; en tercer lugar pueden incluso ser absorbidos o tener que adherirse a otros, o incluso pueden 
confrontarse con la muerte. 
La región de control de uno de los agentes se confronta con el marbete de ataque de otro agente. Allí se 
establecen, sobre un conjunto de reglas determinado para el sistema complejo adaptable, las puntuaciones 
que rigen al respecto de la interacción de los agentes. Los agentes procurarán elaborar, a un costo, 
ordenamientos que ex- ante parezcan favorecer su posibilidad de ganar en la interacción. Estos 
ordenamientos suelen conocerse como estrategias genéricas de posicionamiento (como en el enfoque de 
Porter, del capítulo I).  Las puntuaciones determinarán la pérdida o ganancia de recursos, los cuales son 
limitados en el sistema, y los cuales al ser adquiridos le permitirán a un agente mejorar su posibilidad de 
adaptación, de desempeño y su tamaño. 
La emergencia de asimetrías entre los agentes en sus procesos de interacción y mutua adaptación es el 
concepto determinante que hace relevante el estudio de las estrategias. En este sentido, disponer de un 
sistema de asignación de crédito es fundamental, pues esclarece el proceso de adaptación de los agentes y 
se constituye en el componente explicativo más relevante para comprender las motivaciones en la 
formación de estrategias deliberadas. 
En la siguiente sección, con base en la asignación de crédito en estas interacciones, pueden declararse las 
concepciones de decisión, estrategia y estrategias deliberadas y emergentes. La siguiente sección re-elabora 
los conceptos, de forma que resulten compatibles con el marco de trabajo ofrecido por los Sistemas 
Complejos Adaptables. 
 
4.4.3. La concepción de decisión para una propuesta de estrategia en el marco de los SCA  
¿De dónde salen las estrategias? Una estrategia se concibe como un patrón en un flujo de decisiones 
(Mintzberg, 1978), y la contribución del presente trabajo es la de identificar este patrón en el marco de un 
sistema complejo adaptable especialmente considerado para ello. Para reconocer patrones de decisiones, 
es pertinente percatarse que las decisiones son compromisos de recursos para la realización de una acción 
y que condensan una red de causalidades percibidas del agente. En este sentido, la noción de decisión es 
un ordenamiento particular de recursos y puede verse de manera análoga a un modelo interno. El agente 
realiza ese ordenamiento ex ante, aprendiendo de sus expectativas, y transfiere a sus marbetes de ataque y 
defensa aquellos ordenamientos que, ex ante, parecieran garantizarle una mejor viabilidad frente a un 
problema específico de adaptación. La persistencia de un agente en el empleo del mismo ordenamiento 
(un modelo interno en su versión más simplificada, y que se corresponde con la definición propuesta por 
Mintzberg para decisión), es el que origina una estrategia. En los siguientes apartados se estudia con 
mayor detalle esta reflexión. 
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4.4.3.1. Antecedentes a la definición de decisión 
En la literatura se reconoce a la decisión como un compromiso hacia la acción (Mintzberg, 1978). Se 
entiende que dichas decisiones están orientadas a fines, y que parte de la iniciativa del agente que decide, 
es estructurar problemas bien definidos, mediante la mencionada orientación a fines. (March y Simon, 
1958). También se reconoce que hay una atención secuencial a las metas, las cuales son una 
―materialización‖ de los fines, y que el proceso de ―resolución‖ de metas, dará origen a una atención 
secuencial a oleadas de representación del mundo, lo que Cyert y March (1963) denominaron ―atención 
secuencial a la divergencia y convergencia‖.  
 
La definición de Mintzberg resulta útil para esclarecer las nociones de estrategia pretendida y estrategia 
realizada, pero tiene una utilidad más limitada cuando se analiza si los compromisos para la acción se 
traducen o no en acciones concretas. Esta situación puede conducir a procesos idiosincráticos diferentes, 
y enunciar la decisión más como un proceso que como un compromiso, puede favorecer una mejor 
comprensión de la vinculación entre decisiones y estrategia89. 
 
La definición de la decisión es relevante, no solo porque tiene implicaciones en la definición de la 
estrategia, sino porque contribuye a explicar la interacción entre entes.  
Para la definición de decisión, va a resultar útil considerar la propiedad de los agentes, organizaciones y 
entorno para desempeñarse con modelos internos generales y específicos.  
 
4.4.3.2. La definición de decisión 
Se propone que la decisión es un compromiso a la realización de una acción (vinculación de recursos) 
entre agentes (individuales y agregados). Mediante este concepto, la decisión corresponde a un 
ordenamiento particular de recursos (ordenamiento de una red de conexiones causales mediante reglas SI 
ENTONCES) de un modelo interno fuerte del agente, de tipo manifiesto90, que proviene del registro y 
compresión del entorno. Si las acciones realizadas anticipan consecuencias futuras útiles, el agente va a 
disponer de un modelo interno efectivo con el cual orientar su aprendizaje ex ante, y va a poder contar con 
un modelo específico frente a ese particular problema de adaptación.   
Al igual que con los modelos internos, sólo se puede asegurar que el ordenamiento de una estructura de 
un agente es una decisión, si se puede inferir algo del medio ambiente de dicho agente con inspeccionar 
esa estructura. Pero adicionalmente, se requiere que la estructura de la que se infiera el medio ambiente 
también determine activamente la conducta del agente. Dado que se enuncia la decisión como un 
                                                 
89 Al respecto dice Stacey (1991) que, en términos de la definición, resulta mejor sugerir la estrategia como un flujo continuo 
de consecuencias de las acciones que los gerentes toman y de las reacciones que éstas provocan. 
90 Como se enunció en el capítulo II, existen dos clases de modelos internos: tácitos y manifiestos. Un modelo interno tácito 
simplemente describe una acción actual motivada por la predicción implícita de algún estado futuro deseado. Un modelo 
interno manifiesto se utiliza como una base para las exploraciones explícitas, pero internas, de alternativas. Este proceso es 
denominado lookahead. 
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compromiso a la acción, en la sección siguiente se enuncia el concepto de acción que se propone, en el 
marco de los Sistemas Complejos Adaptables. 
 
4.4.4. La acción  
Se alude por acción, a aquella práctica que se refiere a una vinculación de recursos, realizada en el entorno 
o en otros agentes, por parte de un agente. En el marco de este concepto, una acción motivada será una 
decisión implementada en el entorno o con otros agentes, de manera externa. 
 
En la acción motivada, el agente percibe información del entorno, la cual registra, procesa y comprime (lo 
que le demanda algunos recursos) en una red determinada de conexiones causales mediante la regla SI – 
ENTONCES, la cual va a proporcionarle una nueva capacidad para reconocer patrones. La ejecución del 
modelo interno, que se percibe directamente en el entorno, corresponde a una acción motivada, cuya 
eficacia retroalimenta la red de conexiones causales del modelo interno que la origina. 
 
El concepto de acción (práctica) es relevante porque permite explicar las formas de aprendizaje de agentes 
programados sujetos a la explotación de lo que saben en la vecindad de su conocimiento local, que 
aprenden de la experiencia de ensayo- error, o cuando el aprendizaje es con sujeción a medios- fines, a 
través de la exploración del espacio de soluciones, que depende de los recursos del agente, lo que fue 
reconocido y enriquecido gracias a la aportación de Lara (2009).  Estos conceptos de decisión y acción, 
son componentes esenciales para establecer el concepto de estrategia, como un patrón en un flujo de 
decisiones91. En las siguientes secciones, se presentan estas enunciaciones. 
 
4.4.5. La concepción de estrategia y estrategias deliberadas y emergentes. 
La estrategia, como patrón en un flujo de decisiones, puede reconocerse desde el punto de vista del 
investigador como: 
 
- La concordancia mínima entre una decisión (que puede asemejarse a un ordenamiento específico  a la 
manera de un modelo interno) y su correspondiente acción (motivada). 
- La concordancia entre dos o más decisiones como respuesta a problemas de adaptación con 
características similares. 
- La correspondencia entre una decisión de un agente frente a otro, y que conduce a otra decisión del 
mismo agente, con otro semejante o de jerarquía superior, de manera posterior (concordancia de modelos 
internos). En este sentido, un agente transfiere su modelo interno específico a otro de jerarquía superior, 
                                                 
91 De hecho, se podría afirmar que una estrategia va a resultar en un patrón, en un flujo de compromisos a la vinculación de 
recursos. Este compromiso puede entenderse como un ordenamiento particular de los recursos, en el conjunto de reglas a 
disposición del agente. En conclusión, se verá que una estrategia es un patrón identificable en un flujo de similares 
ordenamientos específicos de recursos (para realizar una acción). 
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quien incorpora en su secuencia de bloques de construcción, tal modelo interno, del cual se sirve para 
resolver el mismo problema de adaptación con el entorno. 
 
La estrategia ―intencionada‖ de Mintzberg, corresponde a algún patrón identificable en el flujo de 
decisiones o acciones. La estrategia intencionada más sencilla que se puede proponer, de carácter interno 
al agente, se puede explicar inicialmente como la concordancia entre una decisión del agente, que se 
traduce en una decisión ―coherente‖ del agente con otro de jerarquía superior.  
 
En ese sentido, puede decirse que, dado que los agentes se representan a otros y al entorno a través de 
modelos internos específicos, y que las decisiones se aplican en un sistema real de interacciones, cuyo 
ajuste retroalimenta la percepción del ente sobre posibilidad de interacciones, se pueden nombrar dos 
sistemas de formación de la estrategia:  
(i) un sistema ―decisional‖, conformado por conjuntos de modelos internos específicos (y 
ordenamientos de recursos), y  
(ii) un sistema ―real‖ de acciones o prácticas emprendidas por el agente.   
 
El sistema real de acciones es importante, porque puede presentarse la circunstancia que un agente tenga 
carencia o ausencia de modelos internos específicos, o limitaciones de recursos para poder registrar y 
comprimir ordenamientos adecuados ex ante a sus marbetes de ataque y defensa, o no pueda realizar 
transformaciones de recursos, o no pueda aplicar algún modelo interno específico en términos generales, 
pero sí tendrá el reto de mantenerse viable y sus acciones y las de los otros agentes y del entorno, van a 
influenciar sus posibilidades futuras. Allí opera el mecanismo de jerarquía por omisión92, el cual alude a la 
expansión y especificación de las reglas desde lo más general hacia excepciones específicas (Holland, 
2004). También resulta importante para conducir resultados de la interacción de una acción al mecanismo 
de aprendizaje del agente, lo que equivale al proceso de aprendizaje a través de ensayo- error.  
 
En el sistema decisional funcionará un mecanismo de selección natural entre modelos internos específicos 
y elaborará, a un costo, ordenamientos de recursos ex ante para favorecer la interacción del agente con 
otros. Por su parte, en el sistema real de acciones, puede suponerse que opera un dispositivo auto- 
organizativo dentro de la noción de agentes autónomos, especialmente, cuando el agente tiene alguna 
escasez para emplear modelos internos específicos y solamente puede contar con modelos internos 
generales. En la sección siguiente, se particulariza la definición de estrategia, a los conceptos de estrategia 
deliberada y emergente. 
 
                                                 
92 En la jerarquía por omisión, el agente asigna crédito (como medición del desempeño) empleando las reglas genéricas que 
son útiles de emplear, pero a medida que los agentes acumulan experiencia, los modelos internos genéricos son modificados 
por la agregación de reglas de excepción, las cuales interactuarán simbióticamente con las reglas genéricas. 
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4.4.6. Enunciación de los conceptos “estrategia deliberada” y “estrategia emergente”  
En tanto la estrategia es un patrón reconocible en el flujo de decisiones o acciones, se pueden apreciar 
diferentes posibilidades de estrategias. Aquí se han mencionado las estrategias intencionadas, que van a 
corresponder con estrategias deliberadas, cuando son pretendidas y realizadas, de acuerdo con Mintzberg.  
 
4.4.6.1. Definición de “estrategia deliberada” ED en el marco de los SCA 
La noción de Estrategia Deliberada ED, requiere de la identificación de un patrón, el cual se establece 
como el que surge de la coherencia de una decisión (modelo interno explícito) de un agente y una 
decisión o acción posterior del agente con otro.  
Serán estrategias deliberadas, las siguientes:  
 La decisión representada por un ente consigo mismo (modelo interno específico), que luego 
resulta en una decisión representada por el agente con otro (Pretendida- Pretendida). Para llegar a 
ella debe darse una interacción entre los agentes en donde hay transferencia de modelos internos 
o se evita la interacción mediante la huida de uno de los interactuantes. 
 La decisión representada por un ente consigo mismo (modelo interno), que luego resulta en una 
acción del mismo agente con otro (Pretendida- Realizada). Este tipo de patrón en las decisiones 
es el que Mintzberg alude como estrategia deliberada.  
Entre estas estrategias resulta posible sugerir ciclos de articulación. Las formas de articulación de estos 
tipos proveen un marco de reflexión sobre la idiosincrasia de las prácticas de conocimiento y actuación de 
los agentes. 
En el sistema decisional, el aprendizaje propio de los modelos internos específicos es ex ante y el ajuste y 
validación del conjunto de modelos internos disponibles se realiza a través de aprendizaje ex post. Así, el 
agente puede representarse el comportamiento de otros agentes y el suyo propio como observador 
―externo‖ a la relación sistema- entorno (Popper, 1986). En esta situación, el agente que hace 
ordenamientos de recursos, posee una representación poderosa proveniente de sus modelos internos 
específicos sobre cómo funciona su universo, de manera que mide y registra información del entorno y la 
―decodifica‖ y comprime para la elaboración de planes, privilegiando aquella que corresponde a su 
representación del mundo y verificándola al ejecutar sus acciones93.  La ocasión de la intencionalidad, que 
corresponde a un momento previo a la decisión, es lo que configura la imagen de las interacciones 
realizadas por un observador externo. 
 
                                                 
93 De acuerdo con Andrade (2003), estas representaciones suelen aplicarse bien al terreno de la cercanía al equilibrio, 
mediante representaciones lineales de los procesos de cambio y/o ajuste. Una particularidad de este tipo de proceso 
ontológico y epistémico es que el observador externo no necesita utilizar los resultados para producir cambios funcionales en 
el sistema objeto de medida, de forma que opera un mecanismo de selección que se hace mecánico y predominante 
(Andrade, 2003). 
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Así, la ED es un patrón que se relaciona con la concordancia entre una decisión de un agente con otro, y 
que conduce a otra decisión, con otro semejante o de jerarquía superior, de manera posterior, 
evidenciando su intencionalidad. 
 
4.4.6.2. Definición de “estrategia emergente” EE en el marco de los SCA 
Las estrategias emergentes, son patrones observables que vinculan una acción por parte de un agente, que 
se traduce en una acción del mismo agente con otro, lo que significa que el agente buscará posibilitar su 
viabilidad de manera local, en un momento determinado, debido a algún impedimento para emplear 
modelos internos específicos, solamente con el empleo de modelos internos generales y el uso de 
jerarquía por omisión94. Esto suele suceder cuando el agente es muy joven y no cuenta con modelos 
internos específicos, o cuando las condiciones de interacción que le ofrece el entorno o los otros agentes 
son cualitativamente diferentes, por lo que sus modelos específicos resultan desadaptados para las nuevas 
condiciones de interacción.  
 
En la estrategia emergente, las representaciones del comportamiento de los agentes corresponden a la 
representación de observadores internos, cuando hay escasez para  enfrentar la incertidumbre mediante el 
empleo de modelos internos específicos o el empleo de ordenamientos de recursos ex ante bien 
probados95.  Normalmente, un observador interno se encuentra ya en medio de la ejecución de una 
acción, que previamente desarrolló, por lo general, como una estrategia intencionada inicial (en el caso de 
un agente joven) o proveniente de modelos internos específicos que resultan desadaptativos (cuando hay 
variaciones cualitativas del entorno). Desde la perspectiva de observadores internos, el agente no tiene 
posibilidades de confrontarse con un sistema representacional para generar modelos internos específicos, 
por lo que solamente va a tener posibilidad de viabilizar su permanencia, a través de extraer energía 
aprovechable para realizar su ciclo de trabajo, mediante el empleo de la jerarquía por omisión.   
 
En un sistema complejo adaptable, un agente buscará huir a interacciones cuyo crédito fuera muy bajo 
para él y solamente interactuar con otro agente que le permitiera la posibilidad de continuar realizando 
interacciones. 
                                                 
94 Es importante advertir que el concepto de estrategia “emergente” de Mintzberg, hace referencia a un comportamiento que 
“aparece”, dice el autor, como las arvenses o malezas en un jardín y que no está vinculado con las aportaciones de 
emergencia propias de los sistemas complejos. La emergencia en el marco de los sistemas complejos es comprendida como 
un cambio cualitativo en las propiedades del sistema, que obedece a la convergencia de interacciones que producen dicho 
cambio. 
95 Allí el agente es un sistema observador local interno (Bennett, 1987) que busca ejecutar mediciones, procesar la 
información adquirida y usa los resultados para actuar con el objetivo de optimizar la cantidad de trabajo que puede ser 
realizado, de manera que puedan surgir procesos auto-organizativos, que habiliten, limiten y potencien los procesos de 
selección (Kauffman, 1993). Zurek propone que el estimado de la cantidad de energía interna que puede ser convertida en 
trabajo útil por acción de un agente como el propuesto, debe definirse como “entropía física”. En este caso, la información 
adquirida se utiliza para sobrevivir, en íntima relación con las funciones y significación de las estructuras. (Bennett, 1987; 
Zurek, 1989 citado en Andrade, 2003). 
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Es muy importante notar que la estrategia emergente no es de calidad inferior a la deliberada, ni que se 
encuentra en el sector informal de las estrategias, sino que proviene por su naturaleza, de un proceso 
diferente al de las deliberadas y que corresponde al de emergencia de jerarquías por omisión96.  
 
4.4.7. Las ventajas de definir ED y EE en términos de sistemas complejos adaptables 
Mintzberg señala que hay una gran diversidad en el concepto de estrategia97. En casi todas estas 
definiciones la estrategia es tratada como explícita, desarrollada desde un propósito y de manera 
consciente, y realizada con anticipación a una decisión específica a la cual aplica.  
 
Por otra parte, la estrategia emergente se sugiere en la literatura como un proceso incremental de prueba y 
error, en el que se privilegia cierta amplitud del enfoque general de la organización en cuanto a su 
posibilidad de transformación del entorno, y sus políticas y objetivos. En la idea de estrategia emergente, 
se busca ex – post una orientación general de decisiones y acciones emprendidas para preservar posiciones 
de interés, y las orientaciones que se hacen coincidir con el enfoque ideológico del individuo o grupo 
preponderante. Sin embargo, no hay teorías desarrolladas que expliquen adecuadamente la procedencia de 
la estrategia emergente. 
 
La definición de las nociones ―estrategia deliberada‖ y ―estrategia emergente‖ a través de sistemas 
complejos adaptables, vienen a esclarecer buena parte de esta multiplicidad de concepciones sobre lo que 
se entiende por estrategia. En realidad, las definiciones que se encuentran en la literatura, aluden a algún 
momento en el relacionamiento del agente con su posibilidad de adaptación específica ex ante y su 
actuación con el medio y con otros agentes, de donde se desprenden los sistemas ―estrategia deliberada‖ y 
―estrategia emergente‖ como corolarios de dichos procesos de articulación. Si se sigue la categorización 
de Mintzberg sobre estrategia, la noción de plan alude a una estrategia deliberada ―realizada‖. En cuanto a 
patrón, se hace lo propio en las definiciones de las estrategias deliberadas y emergentes, y resulta visible 
que la perspectiva de observadores externos o internos, es un aspecto crucial para la definición del 
problema de la decisión y la formación de la estrategia. Así, el marco propuesto por el presente capítulo, si 
bien es restrictivo en incluir variados elementos, ofrece un planteamiento que hace compatibles en una 
sola conceptualización la variedad del concepto. 
 
 
                                                 
96 Este punto fue observado con nitidez por el profesor Edgar Revéiz, a quien le reconozco su contribución en el 
esclarecimiento de este aspecto, en entrevista personal en marzo de 2010. 
97 Como se mencionó en el capítulo I, Mintzberg sugiere que a la estrategia se la concibe como un plan (una serie de cursos 
de acción conscientemente pretendidos a manera de guía), como una “estratagema” o “engaño”, pensado para alardear y 
permiten al realizador posar en la ejecución de iniciativas que no van a realizarse pero que sugieran a los rivales amenaza o 
disuasión, en situaciones de negociación con asimetrías en información, o tamaño. También se alude a la estrategia como 
una posición (reconocer acciones y fuerzas mediadoras entre la organización y su entorno, de forma tal que la estrategia 
resulta ser un “nicho” que permite la generación de rentas). Igualmente se la identifica como un patrón, o una forma de 
conducta predeterminada característica en el tiempo, y como una perspectiva, la cual orienta y da coherencia a las 
actuaciones de la organización en el tiempo.   
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4.5. La formación de estrategias deliberadas, emergentes y el ciclo entre ellas 
 
4.5.1. La formación de estrategias deliberadas mediante un mecanismo evolutivo de selección  
El argumento central para pensar en la formación de estrategias deliberadas, en un sistema decisional 
(decisiones del agente que afectan decisiones de otros agentes), mediante un mecanismo de selección de 
modelos internos específicos98.  
 
Al respecto señala Hernández (2008) que las acciones de coordinación deliberada entre individuos, con 
habilidades intrínsecamente diferentes y con procesos de aprendizaje distintos, generan trayectorias 
dentro de los agentes, diferentes entre sí, para obtener los datos, extraer y asimilar la información y 
generar conocimiento aplicable. Y Hodgson (2004) sugiere que el conocimiento adquirido por un agente 
afectará la selección, interpretación y entendimiento que realice, y así se conformarán las trayectorias de 
aprendizaje. 
 
En la literatura, el mecanismo de selección implica, siguiendo a Aldrich et al. (2008), que un conjunto 
anterior de agentes, cada uno representándose a otros, mediante un proceso determinado, se transforman 
en un conjunto posterior donde todos los miembros del conjunto posterior son suficientemente similares 
a algunos miembros del conjunto anterior, y donde las frecuencias resultantes de las entidades en el 
conjunto posterior dependen de propiedades de factores ambientales.  
 
Así, a través de la selección, una población podrá gradualmente adaptarse en respuesta al criterio definido 
por un factor ambiental. Mientras se sostiene esto, es importante resaltar que el principio de variación 
requiere alguna explicación de las fuentes de variedad y ―llenado‖. Para Aldrich et al. (2008), la evolución 
de instituciones sociales involucra imitación, planeación y otros mecanismos muy diversos a los detallados 
en biología, mientras que en cuanto a la retención se exhibirá la replicación de hábitos, reglas y rutinas, 
todas ellas que pueden estar orientadas a la solución de problemas de adaptación (Vanberg, 1994; Aldrich 
et al, 2008).  
 
Resulta relevante señalar que los desajustes de la decisión que hagan inviable al agente, solamente podrían 
remediarse con una acción rápida y local, para lograr extraer energía aprovechable para realizar un trabajo 
                                                 
98 De acuerdo con Andrade (2003), para el observador externo, el proceso ontológico y epistemológico está centrado en una 
representación del mundo que conduce a que el observador externo no necesite forzosamente utilizar resultados de sus 
interacciones con otros agentes para producir cambios funcionales en su forma de representarse, o de reconocer el mundo, 
por lo que sus dispositivos de medida serán invariantes, lo que posibilita la operación de un mecanismo de selección 
mecánico (Andrade, 2003).  De hecho, lo que al parecer acontece es un reforzamiento de su manera particular de comprender 
el mundo, pues la nueva información se procesa con el mismo enfoque epistemológico y las mismas prácticas de 
conocimiento, y los mismos procesos heurísticos. Incluso, los datos relevantes son únicamente aquellos que se traducen en 
una validación o verificación de la forma del ente de representarse el mundo, que corresponde a la de un observador externo. 
Es por ello que en el proceso puede hacerse abstracción del mundo “real”, pues la decisión deliberada de interés se 
constituye en la que se explica por una decisión representada por un agente consigo mismo, que luego resulta en una 
decisión representada por el agente con otro, pues es a ésta que se reducen las demás. 
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que mantenga viable al agente. En esta situación, pueden no estar disponibles modelos internos, de forma 
que el agente deba reaccionar con una estrategia emergente.   
 
Es así como desde el mecanismo de selección, se conduce a la formación de una estrategia emergente. Sin 
embargo, las nuevas informaciones que resultan de la aplicación de una estrategia emergente puntual por 
parte de un agente, va a ser el de recopilar información sobre la implementación de una estrategia 
emergente y solamente registrar la información que va a reforzar la aplicabilidad del modelo interno 
dominante. Así, solamente van a realizarse pequeños cambios en sus patrones recurrentes de interacción 
individuales y colectivos y en el tipo de reglas del tipo SI – ENTONCES del agente. De acuerdo con 
Dosi, Nelson y Winter (2000), la diferencia entre planeación deliberada, estratégica e intencional, en 
contraste con un desempeño de carácter cuasiautomático genera las trayectorias históricas e 
idiosincrásicas de cada firma. Por último, resulta paradójico que el ―éxito‖ de la estrategia deliberada, y su 
estabilidad evolutiva, se debe en buena medida a la formación y puesta en marcha de una estrategia 
emergente que reoriente y valide la sintaxis del modelo interno empleado.  
 
  
4.5.2. La formación de estrategias emergentes, mediante un mecanismo evolutivo de 
observadores internos  
 
La acción que proviene de la estrategia emergente, va a tomar ventaja de las oportunidades que se le 
ofrezcan en el entorno o con relación a recursos disponibles de otros agentes, cuando no es posible 
enfrentar la incertidumbre mediante modelos internos específicos (solamente mediante modelos internos 
generales y gracias a la jerarquía por omisión), y puede ―corregir‖ la operación de la estrategia deliberada. 
Así, la estrategia emergente produce novedades en la estructuración de las redes de vinculación de 
recursos del agente de jerarquía superior en el que se sucede la acción. La estrategia emergente juega un 
papel dramático en la generación de variedad de los agentes, debido a su carácter de mutación local e 
imprevista, que permite eludir el encierro de la historia evolutiva del agente. También va a generar 
cambios en la configuración de recursos de los agentes en interacción. 
La conexión de la estrategia emergente con las estrategias deliberadas puede presentarse mediante la toma 
de decisiones y acciones con estrategias deliberadas por parte de un agente con respecto a otro, que van a 
afectar incrementalmente condiciones en los mismos, y que posibilitan el camino a una perturbación que 
pueda redefinir las formas de competición y la viabilidad de los procesos productivos de sí mismos de los 
competidores.  
 
4.5.3. El ciclo entre estrategias deliberadas y emergentes  
Es importante notar que un ciclo es una secuencia de eventos que se repiten, y que difiere de las 
retroalimentaciones, en tanto vincula aspectos de naturaleza diferente entre ellos. La idea de ciclo también 
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implica un periodo de ―tiempo‖ a partir del cual puede volver a contarse de nuevo, y la concepción que 
los eventos conforman un ―todo‖ coherente. De acuerdo con Revéiz (2007 a, p. 64), un ciclo representa 
una evolución en relación con un fenómeno, incluyendo sus regularidades, expansión y decadencia. En el 
caso del autor, se interroga por el ciclo de las instituciones y su conexión con lo económico y lo político, 
en un marco espacio temporal dado.  
El ciclo que se describe en el presente documento representa una perspectiva evolutiva de las estrategias, 
en relación con el proceso de adaptación de las organizaciones. 
Un ciclo implica una especie de ―reloj‖. En Revéiz, el reloj es la medida de velocidad del tiempo de 
aquello que evoluciona en el ciclo, ya que su expansión o decadencia no es uniforme (Revéiz, 2007 a, p. 
64), por lo que puede hablarse que la velocidad del progreso – o del deterioro- tiene un desarrollo del 
tiempo diferencial, y por lo tanto puede hablarse de la estabilidad, eficacia y permanencia de aquello que 
evoluciona. 
El ciclo de las estrategias deliberadas y emergentes, puede constituirse en una medida de velocidad de las 
estrategias, y el reloj describiría la durabilidad de una estrategia particular identificada, en uno o varios 
desarrollos del ciclo. 
 
La idea de ciclo proviene de la conexión de las dos secciones anteriores. Parafraseando a Andrade (2003) 
y con complementación propia, la relación de un ente con otro y las adaptaciones en su proceso evolutivo 
aluden a varios niveles:  
(i) Un agente procura su viabilidad, y en tanto posee modelos internos, puede exhibir 
intencionalidad; 
(ii) los agentes orientan sus propias condiciones de evolución y selección a través de la 
modificación permanente de su entorno, de acuerdo con su intencionalidad;  
(iii) los agentes son también agentes (entornos) de otros;  
(iv) por ello, los agentes generan constantemente decisiones y acciones. Las acciones resultan 
en desafíos que deben enfrentar los otros agentes, por lo que el orden se traduce en 
tendencias al desorden;   
(v) la acción de un agente de jerarquía superior, que cumple el papel de entorno, induce 
modificaciones, lo que puede dar lugar a variaciones;  
(vi) la operación del agente que hace de entorno sobre otros agentes , a nivel de la población, 
origina presiones de selección impuestas por las condiciones externas;  
(vii) cuando hay desadaptaciones en tanto se dan las presiones de selección y hay dinámicas 
en la acomodación de nichos, por competencia de recursos ubicados localmente, el 
agente que opere como entorno, el cual está lleno de un potencial generativo muy grande 
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y que facilita diversos flujos de energía y de materiales, hace posible procesos de auto-
organización y ciclos de trabajo termodinámicos, que afectan la producción de sí de 
agentes dentro de su frontera. Se trata de la emergencia del orden a partir del caos; 
(viii) la elaboración de modelos internos se ve afectada y los modelos internos compiten y 
cooperan debido a la aparición de novedades en el entorno. Esta influencia origina una 
nueva representación de la realidad; 
(ix) el ciclo se cierra al comenzar una reorientación de la intencionalidad. 
Los agentes que participan en flujos cíclicos se favorecen de la retención de recursos y energía. Los 
recursos retenidos pueden ser explotados más adelante, ya que ofrecen la posibilidad de nuevos nichos. 
Según Holland (2004), la selección natural debe ser entendida en términos de un proceso cíclico que 
conduce al incremento de la diversidad a través del acrecentamiento del reciclaje.  
Esta noción, finalmente, es la que va a representar la ventaja para un ente, que se hará viable en cuanto a 
su aumento de reciclaje, tanto en recursos como en bloques de construcción y estructuras de las prácticas 
de conocimiento para representarse o actuar con otros entes. El ciclo mismo es un proceso auto- 
organizativo, que genera acumulaciones de bucles en el mismo circuito, que perturban su estructura y 
hacen avanzar el sistema completo hacia novedades no configuradas previamente.  
El ciclo plantea una representación sobre cómo se genera variedad en procesos evolutivos y hace una 
propuesta novedosa sobre la manera de establecer intencionalidad en procesos que configuran patrones, 
no como intuiciones en el sistema de retención de conocimiento de los agentes, sino como una 
correspondencia ostensible entre las acciones de un ente y sus modelos internos manifiestos. 
 
4.6. Una descripción del modelo propuesto 
 
4.6.1. Agentes  
Supónganse tres agentes H, I y J. Para el caso a especificar, las interacciones son limitadas y los agentes 
tienen únicamente modelos internos primarios generales, entendidos como ordenamientos de recursos. 
En este caso, un agente tiene sólo dos componentes: una reserva que contiene los recursos que ha 
recolectado y una sola secuencia de reglas, construidos ambos con las letras de los recursos que 
especifican sus habilidades. La secuencia de reglas posee 2 características: 1) constituye el material de 
reglas del agente, y 2) determina las habilidades del agente.  
La capacidad de cada agente para interactuar con otros agentes depende de los marbetes especificados por 
los segmentos de la secuencia. Así, cada agente dispone de una zona de reserva, una zona de marbetes y 
una zona de control. La zona de reserva incluye recursos, los cuales pueden ser modelados de manera 
abstracta, mediante el empleo de letras, como se ha presentado en las figuras en las secciones anteriores 
del documento. La zona de marbetes incluye la posibilidad de ataque y defensa a cada agente, y la zona de 
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control posee las regiones de intercambio (para posibilitar el intercambio selectivo), transformación de 
recursos y ―fabricación‖ de ordenamientos. 
 
Supóngase un único entorno K, que opera como un agente individual, cuya abundancia de recursos en su 
reserva y sus condiciones de intercambio favorezcan la transferencia de recursos a los otros agentes H, I y 
J. 
 
4.6.2. Reglas de interacción  
 
El modelador asignará un sistema de crédito para valorar el desempeño de los agentes. Normalmente se 
establecen puntajes arbitrarios a los cruces entre recursos, en lo relacionado con transferencias de 
recursos, y se asignan costos a las transformaciones de recursos. 
 
4.6.3. Interacciones y evolución del sistema  
Inicialmente, cuando se encuentran dos agentes en un sitio, el marbete de ataque del agente se confronta 
con el marbete de defensa del otro agente, y viceversa. El objetivo de esto es la transferencia de los 
recursos del agente rival, incluso los recursos contenidos en su secuencia de reglas, provocándole la 
―muerte‖. Para ello es la interacción cruzada entre agentes, lo que podría suceder entre los agentes H y J. 
La región de intercambio va a cruzar recursos de esta zona del agente H, con el marbete de ataque del 
agente J, de forma que puedan o no transferirse los recursos entre ellos, e interactuar selectivamente. 
Por ejemplo, un agente puede disponer de una regla fuerte o modelo interno específico, expresada en un 
ordenamiento de recursos en su marbete de ataque, mientras que otro, puede procurarse huir de las 
interacciones, debido a su carencia de recursos para fabricar ordenamientos específicos o para hacer 
transformaciones de recursos que le posibiliten tener un ordenamiento ex ante que parezca adecuado para 
los intercambios. 
También puede suceder que un agente decide el intercambio, con lo que cuenta en ese momento 
(modelos internos generales, empleados mediante la jerarquía por omisión), debido a su escasez para 
operar con otro tipo de ordenamientos específicos en sus marbetes, o en sus zonas de intercambio, 
transformación o fabricación de ordenamientos. 
 
El escenario de modelación comienza con las interacciones de los agentes con el agente entorno y entre 
ellos, casi aleatorio, hasta que logran el acopio de suficientes recursos. Los agentes H, I y J no disponen de 
condiciones fuertes (modelos internos específicos) ni los marbetes que ellas pudieran consultar, lo que va 
a derivar posteriormente en ordenamientos. De acuerdo con Holland (2004), bajo las convenciones 
adoptadas en la modelación Echo, la falta de condiciones implica la condición ―no importa‖. 
Posteriormente suceden subsiguientes interacciones que dan origen a condiciones y marbetes.  
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En las interacciones puede introducirse en la modelación, para favorecer la diversidad, la posibilidad 
aleatoria de mutaciones que posibiliten la interacción condicional. Entonces, esta forma de interacción 
tendrá un papel destacado y favorecerá el surgimiento de condiciones para la adhesión (Holland, 2004). 
Algunos agentes se agregarán y los puntajes de transferencias de recursos van a obligar a agentes a hacer 
parte de las fronteras de otros. De acuerdo con Holland (2004), agentes ―interiores‖ van a confrontar un 
medio ambiente diferente al de los agentes del exterior, por lo que surgen oportunidades para la 
especialización. Por ejemplo, los agentes exteriores pueden concentrarse en el ataque, la defensa y el 
intercambio, mientras que los del interior pueden especializarse en la transformación de los recursos 
abundantes por otros más escasos, y la formación de ordenamientos. Una vez que tales agregados 
comiencen a formarse, una mutación puede mover al marcador de la frontera del multiagente ―hacia 
arriba‖ del agregado, para formar un multiagente que incluya a varios agentes. Entonces la secuencia de 
reglas (bloques de construcción) del multiagente describe una organización en donde los agentes incluidos 
sirven como componentes compartimientos. Los recursos compartidos de los agentes compartimientos 
proporcionan oportunidades adicionales para la especialización y constituyen una ventaja, por ejemplo 
para la reproducción (Holland, 2004) y para la transferencia de aprendizajes mediante interacciones que 
permiten heredar o adquirir modelos internos específicos. Estos procesos generan comportamientos 
indiosincráticos y promueven el ―alineamiento‖ de agentes, en búsqueda de su viabilidad. También 
provienen de aprendizajes ex ante, validados o refutados por el ensayo- error, mientras que los 
aprendizajes ex ante proceden del reconocimiento de redes de causalidad que se expresan en 
ordenamientos de recursos en los marbetes y en las regiones de intercambio, transformación y 
fabricación. 
 
En la interacción de H con J, H obtiene recursos de J, mediante su interacción, al verse beneficiado por el 
sistema de crédito asignado al sistema. Este sistema de crédito es asignado arbitrariamente por el 
modelador como resultado de interacciones específicas de recursos. La ventaja de H le permitirá disponer 
de más recursos para hacer transformaciones y para elaborar ordenamientos que ex ante, pueda considerar 
favorables, y que serán alimentados y verificados mediante ensayo- error. 
 
4.6.4. Resultados y el reconocimiento de estrategias  
La práctica persistente de H en un mismo tipo de ordenamiento va a permitir identificar una estrategia. 
En el tiempo, sin embargo, esta estrategia puede resultar desadaptativa. Por ejemplo, I y J pueden 
conformar un agregado en el cual I hace parte interior de J y se especializa en transformación de recursos, 
mientras que J lo hace en ataque y defensa. 
La estrategia deliberada implica la realización de una práctica que se corresponde con un ordenamiento de 
recursos ex ante, (modelo interno específico). Por su parte, la estrategia emergente implica una práctica o 
acción que proviene de la búsqueda de una adecuación ex ante con modelos internos generales. El agente 
puede huir de las interacciones adversas, y solamente tomar de manera oportunista, las interacciones 
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interacción que le permite continuar viable para realizar más interacciones posteriores a ésta, de acuerdo 
con sus reglas generales. Las desadaptaciones van a requerir estrategias emergentes apalancadas en 
modelos internos generales, las cuales van a producir posteriores adaptaciones, en el caso que resulten 
ajustadas a los condicionamientos del entorno. Estas nuevas adaptaciones formarán nuevas estrategias 
deliberadas por el camino de modelos internos específicos, que en algún momento volverán a resultar 
desadaptativas, y allí se configurará el ciclo de estrategias deliberadas y emergentes. 
 
4.7. Un ejemplo específico en el diseño del empuje en la producción de aviones  
Para ilustrar mejor la sección anterior, se consideró pertinente tomar un ejemplo arbitrario como es el 
relacionado con el diseño del empuje en la producción de aviones, y considerarlo desde los 4 tipos de 
agentes propuestos por Dennett (1996) y retomados por Kauffman (2003). Inicialmente se explicará el 
hipotético proceder de la fabricación de aviones en cada uno de los agentes de Dennett (darwinianos, 
skinnerianos, popperianos y gregorianos), y se establecerá la operación de las estrategias deliberadas y 
emergentes en ellos. 
 
4.7.1. Los agentes de Dennett  
Kauffman (2003) sugiere que una creciente diversidad de simetrías rotas en el universo crea la diversidad 
de estructuras y procesos que constituyen e identifican fuentes ramificadas de energía, y que esas 
estructuras detectan fuentes, fabrican dispositivos y procesos que se acoplan a ellas y engendran una 
diversidad aún mayor, la cual propaga el orden macroscópico todavía más lejos. En ese sentido invoca los 
tipos de agentes (o de ―mentes‖) sugeridos por Dennett (1996) y que son estadios de carácter evolutivo o 
estratos en la evolución de la complejidad de los agentes. 
 
4.7.1.1. Agentes darwinianos 
Aquí se reconocen los organismos que de manera arbitraria y ciega, fueron generados mediante 
combinaciones de genes, y elegidos por la selección natural (Dennett, 1996). Por el momento, al parecer 
no existe aprendizaje de comportamiento alguno y solo reproducen la información genéticamente 
codificada en ellos (Kauffman, 2003, Colomina, 2005). 
 
En la fabricación de aviones, tarea compleja que requiere de la coordinación de múltiples subsistemas de 
proveeduría, fabricación, entrega y diseño, entre otras, un agente darwiniano es semejante al trabajo inicial 
de invención de Leonardo Da Vinci, quien combinó reglas de diseño extraídas de su trabajo en anatomía 
(la combinación de ―genes‖ o secuencia de reglas de su invención), y por selección natural redujo su 
invención a pocos diseños de paracaídas, helicóptero y aeroplano (Morgensteirn, 2001). No hay 
mecanismos de aprendizaje ensayo- error. En este caso, solo se cuenta con modelos internos generales, 
que quizás por mutación podrían llegar a configurar pocos modelos específicos, que conduzcan a una 
estrategia deliberada, entendida como un patrón persistente en el diseño. Al principio solamente contaba 
con el estudio anatómico de las alas de las aves y su conocimiento en arquitectura y empleo de lienzos, lo 
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que se puede resumir como un modelo interno general, que sin ser ―ensayado‖, pero por gracia de la 
selección, configuró una estrategia emergente inicial que luego derivó posteriormente en una estrategia 
deliberada de diseño del aparato volador: las alas de lienzo. 
 
4.7.1.2. Agentes Skinnerianos o Pavlovianos 
En el nivel siguiente, alude Kauffman que existe un sistema nervioso y la criatura es capaz de desarrollar 
un aprendizaje estimulo- respuesta de Pavlov (Kauffman, 2003). Estos organismos skinnerianos o 
pavlovianos poseen la propiedad de plasticidad, esto es, que están genéticamente abiertos, permitiéndoles 
una mayor posibilidad de respuesta a presiones del entorno (Dennett, 1996, Colomina, 2005). Colomina 
advierte que, aunque parecen tener ventajas sobre los agentes darwinianos, es necesario notar que no 
cuentan con un manual que especifique el grado de ajuste que debe tener una respuesta para maximizar 
las posibilidades de éxito y superviviencia (Colomina, 2005, p. 9). Estos agentes, mediante ensayo y error, 
inducen respuestas, mientras que las respuestas positivas son repetidas para potenciar la estructura que las 
hace posibles. Son Skinnerianas, porque es el refuerzo de las acciones positivas, en el ensayo- error, lo que 
las hace viables. El ensayo- error puede, por su parte, conducir a ampliar la posibilidad de fatalidad para el 
agente, pues las contingencias de respuestas defectuosas pueden en ocasiones ser abundantes, y el agente 
no dispone de mecanismos para separar lo favorable de lo desfavorable, ex ante. 
 
Aquí se aprecia una preponderancia de la existencia de modelos internos generales, provenientes de la 
herencia del agente y a través de la experimentación y las pruebas ensayo- error, surge la generación de 
modelos específicos que finalmente derivan en una estrategia deliberada, en este caso, la combinación del 
empleo de la bicicleta y las alas de lienzo (Tobin, 2003), como ―combinación de genes‖.  La 
experimentación de los hermanos Wright fue en buena medida afortunada, pues los resultados de sus 
experimentaciones, bien podrían haber resultado catastróficas. 
 
4.7.1.3. Agente Popperiano  
Menciona Kauffman (2003), que el siguiente nivel es la criatura Popperiana, que posee ―modelos 
internos‖ bien constituidos de su mundo y puede realizar ―simulaciones‖ en ellos en lugar de actuar sobre 
el mundo real. Esto permite a las afortunadas criaturas popperianas ―que perezcan sus hipótesis en lugar 
de ellas‖ (Dennett, 1996, p. 109), debido a que pueden hacer aprendizaje off line. Estos organismos poseen 
un medio interno cuya estructura de reglas les hace sentir aversión para realizar acciones que a priori 
consideran desfavorables para su supervivencia, por lo que son organismos que pueden adoptar 
anticipadamente formas de acción que los hacen más viables. Los organismos popperianos adquieren la 
capacidad de modificar ellos mismos sus propias estructuras postnatales de diseño (Colomina, 2005, 
p.11). 
 
El agente popperiano dispone de modelos internos específicos, por lo que puede aprender 
anticipadamente de sus simulaciones del mundo real. Estos modelos internos específicos son estrategias 
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deliberadas en tanto se configuran como patrones persistentes en flujos de decisiones, lo que es 
representado en este caso, por decisiones de diseño. No solamente son estrategias deliberadas del 
inventor o diseñador, sino que también se configuran en bloques de construcción bien probados, que 
serán útiles mientras el tipo de diseño sea funcional a los problemas de adaptación. En el caso de la 
aviación, uno de los modelos internos específicos que se tradujo en un patrón persistente de diseño fue el 
de posibilitar que los aviones pudiesen desarrollar mayor velocidad, tanto en tierra como en el aire, para 
favorecer su autonomía, cubrir mayores distancias, aumentar la potencia general de la máquina y acceder a 
alturas más elevadas (Oñate, 2006). En ese sentido se aplicó el uso de la hélice, como mecanismo de 
transmisión de la energía cinética y como volante de inercia (la cual se conocía muy bien desde los inicios 
del siglo XIX), en los diseños de los aviones, para favorecer su velocidad. Sin embargo, pronto fue 
evidente que la hélice no permitiría todas las ventajas que eran requeridas, particularmente aceleradas por 
las necesidades de la Segunda Guerra Mundial, en donde la aviación jugó un rol preponderante.  
 
El bloque de construcción ya conocido y que parecía más conveniente de emplear era la turbina de gas, 
empleada para propósitos de propulsión y que prefiguraba el actual motor de reacción. De hecho, los 
problemas para asociar este diseño al del avión, era que la aleación metalúrgica que permitía soportar las 
temperaturas a las cuales podrían salir los gases del motor no se conocía (Oñate, 2005), aunque sí los 
principios de la reacción, iniciados en la tercera ley de Newton. Ex ante se había optado por unas pocas 
tecnologías de impulso, siendo la más prometedora el motor a reacción, y también se había decidido la 
importancia del impulso en la aviación, y de la aviación rápida en la guerra. El desarrollo de un avión de 
impulso rápido fue una estrategia deliberada, perseguida mediante el empleo de modelos internos 
específicos, en pleno proceso de adaptación a un problema se había desplazado a la preponderancia 
militar del uso del avión. 
 
Los alemanes lograron aleaciones con el punto de fusión lo suficientemente elevado para poder utilizar 
estos motores. Lograron acondicionar los primeros aviones operativos en 1944, cuando el He 178 alcanzó 
los 450 km/h en combate (Constant, 1980). 
 
El empleo del motor de reacción condujo a producir aviones supersónicos como el Concorde y el 
Tupolev, capaces de superar la velocidad Mach99 2, para uso del público.  Los elevados costos de 
mantenimiento, operación (por la crisis del petróleo de los 1970s) y producción, y la necesidad de renovar 
la flota, entre otros factores, además de las críticas en ciertos aeropuertos al problema ambiental del 
estampido sónico, condujeron al fin de los vuelos civiles supersónicos (BBC News, 2000).  
 
                                                 
99 Cuando un avión alcanza una velocidad igual a la del sonido (340 metros por segundo), se dice que su velocidad es igual a 
Mach 1. A una temperatura de 15º Celsius, Mach 1 es igual a 340,3 m·s−1 (su equivalencia es de 1225 km·h−1) en la 
atmósfera (Stinton, 1998). 
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El desarrollo progresivo de la estrategia deliberada de mejorar el motor de reacción implicó costos muy 
elevados, cubiertos por los gobiernos de Francia y el Reino Unido, para desarrollar una flota de 20 
aviones supersónicos Concorde. La necesidad de renovar la flota, en el marco del modelo neoliberal, y el 
elevadísimo costo de reposición, condujeron a pensar que el motor a reacción era, en general, costoso 
para ciertas aplicaciones de aviación civil.  
 
La desadaptación de la estrategia de diseño con motores de reacción, por su costo prohibitivo para 
alcanzar Mach 2, permitió la recuperación de modelos internos generales, y dio paso a una estrategia 
emergente de promoción de la operación de bajo costo, con el empleo de motores turbohélice (Calvo, 
2006). Esta nueva concepción originó la entrada en el mercado de la manufactura de aviones a empresas 
como la brasileña Embraer, que antes no parecían tener entrada en el reducido espacio de la producción 
aeronáutica, por el valor prohibitivo de las inversiones. Por su parte, se hiper- especializó el mercado en el 
desarrollo de súper-reactores que permitan viajes a velocidades cercanas al Mach 7, que resulten rentables 
gracias al empleo de novedosos combustibles y al cobro de las tarifas de los viajes. 
 
4.7.1.4. Agente gregoriano 
Los agentes gregorianos son capaces de fabricar herramientas conceptuales que les permiten ir más allá de 
la mera determinación natural, tanto para la creación de la herramienta, por una parte, como su uso sin 
necesidad de haberla creado (Colomina, 2005, p.12). Los agentes gregorianos, en palabras de Dennett, son 
aquellos que aprenden a pensar mejor sobre lo que deben pensar, a propósito de la siguiente acción o 
movimiento que van a realizar (Dennett, 1995, p.624; Colomina, 2005, p.12). Este organismo puede 
modificar su estructura para crear, identificar y generalizar relaciones no existentes en el mundo real, pero 
que le serán de utilidad por el medio del uso de conceptos. Los organismos gregorianos son capaces de 
construir hipótesis y representaciones sobre la identidad de los objetos e individuos externos. 
 
Aunque en la compleja fabricación de aviones, existen numerosos ejemplos sobre las acciones de diseño 
de agentes gregorianos, como el empleo de túneles de viento para el diseño de alas y fuselajes, se 
continuará ahondando en el desarrollo de los súper-reactores, en esta sección. De acuerdo con Córdova y 
Urbina (2009), periodistas del Diario ―La Tercera‖, la nueva generación de motores scramjet promete 
romper todas la barreras de velocidad, con marcas desde siete veces (Mach 7) a 18 veces la velocidad del 
sonido. La tecnología de estos motores permite que el aire sea comprimido y calentado antes de ser 
mezclado con hidrógeno. Los autores del artículo periodístico sugieren que la combustión genera un 
impulso sumamente potente y apenas deja un rastro de vapor de agua, y que con Mach 8, un viaje entre 
Tokio y Nueva York tomaría 70 minutos. Afirman, para concluir, se está probando el avión X-51A, 
desarrollado junto a Boeing y que volará a Mach 5. También aluden al proyecto de NASA con la empresa 
Virgin Galactic, por lo que se espera que los primeros modelos comerciales capaces de llevar satélites a la 
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órbita terrestre empiecen a operar en 2015, mientras los diseños para seis o 10 pasajeros de turismo 
espacial, iniciarán sus vuelos en 2020. 
 
La fabricación de aviones como agentes gregorianos, sugiere que éstos se sirven de modelos internos 
específicos para su estrategia de diseño, los cuales pueden probar tanto con modelos internos y externos, 
y realizar simulaciones mediante el empleo de otras tecnologías, como túneles de viento y simuladores de 
radiación de la superficie terrestre, entre otros, que permiten el reconocimiento, inclusión y tratamiento de 
datos e información, que exceden por mucho la capacidad del agente para prefigurarse sus modelos 
internos específicos, en particular sobre los diseños de fuselaje para el despegue y entrada a la superficie 
terrestre de los nuevos aviones de alcance orbital. 
 
El empleo de innovaciones, suele aludir al uso de bloques de construcción en otros campos del desarrollo 
científico- técnico, que se convierten en reglas específicas útiles para hacer más específicos nuevos 
modelos internos, o para heredar o recombinar bloques de construcción específicos de otros campos, con 
bloques de construcción que provienen del trabajo del agente en su ejercicio de adaptación con sus 
propios modelos internos específicos.  
 
Algunas preadaptaciones pueden surgir del trabajo con estrategias deliberadas de diseño, bien de algunas 
industrias diferentes, en beneficio del diseño del avión, o provenientes del diseño de aviones, para su uso 
en otras industrias. Estas preadaptaciones bien pueden configurarse como modelos internos generales a 
muchas industrias, que luego adquieren modificaciones específicas, mediante las acciones de agentes 
gregorianos y popperianos, como el empleo de la fibra de carbono, bien probada en el diseño de fuselajes, 
y conveniente por su firmeza, poco peso y su resistencia a las elevadas temperaturas. Estas fibras de 
carbono, resultan en un novedoso material y en un modelo interno genérico en el diseño de raquetas de 
tennis, que se puede ir haciendo específico con el empleo de simulación sobre el desempeño del material 
y su impacto sobre el jugador, con lo cual deviene en un modelo interno específico, bien diferenciado y de 
alto desempeño en esa industria.  
 
Por otra parte, usos inesperados en una industria y que corresponden a estrategias emergentes, en el 
sentido que son patrones de acciones basadas en modelos internos genéricos, pueden traducirse en 
estrategias deliberadas de diseño en otras industrias, o por empresas de la misma industria. En particular 
en la fabricación de aviones, la determinación de características químicas y físicas de las capas 
atmosféricas encontradas por un vehículo aéreo en reingreso a la Tierra, requiere procesos para medir 
concentraciones de oxígeno. Estos medidores originaron sensores generales, que ahora se piensan utilizar 
para determinar concentraciones de oxígeno respiratorias en pacientes con insuficiencias de este tipo y en 
pacientes enfermos con virus que deprimen la capacidad de respiración humana.  
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4.7.2.  El ciclo entre estrategias deliberadas y emergentes en el ejemplo 
Un agente puede empezar su carrera en la fabricación de aviones, comprando otras empresas que 
dispongan de modelos internos específicos, y por supuesto modelos genéricos. Esta empresa puede 
procurarse su viabilidad y elegir ubicarse en un nicho en el cual pueda realizar interacciones que le 
permitan su supervivencia inicial. La primera elección del agente estará en cómo orientar sus propias 
condiciones, a través de la modificación permanente de su entorno, para favorecer su intencionalidad. En 
el tema de fabricación de aviones, una empresa puede elegir diseñar nuevos aviones de autonomía y 
velocidad razonables para vuelos en el mismo continente, con el empleo de motores turbohélice, que 
tienen precios más favorables para las aerolíneas, y un menor consumo de combustibles provenientes del 
petróleo. Así, el compromiso de recursos de la empresa fabricante, debe interactuar con las iniciativas de 
otros fabricantes, y de los compradores, entre otros. Aquí el orden se traduce en tendencias al desorden. 
Posteriormente sobrevienen presiones de selección impuestas por condiciones externas y hay una 
consecuente reacomodación de nichos. Al parecer, los nichos en la fabricación aeronáutica se establecen 
en 4 regiones: los aviones súper-reactores, la fabricación tradicional por parte de las grandes productoras 
(Boeing, Airbus), los aviones comerciales turbohélice de alcance limitado, aeronaves pequeñas. 
La reacomodación de los nichos trae la emergencia del orden, a partir del caos; mientras esto sucede, la 
elaboración de modelos internos específicos se ve afectada y los modelos compiten y se combinan con 
otros específicos y genéricos, para favorecer nuevas representaciones de la realidad. El ciclo viene a ser 
cerrado con una nueva reorientación de la intencionalidad del agente, que se traduce en nuevas decisiones 
y acciones. 
 
4.8. Conclusiones 
La comprensión de la estrategia suele trabajarse desde enfoques normativos o de tipologías que no 
facilitan el trabajo empírico y experimental para el investigador. Las teorías de adaptación y aprendizaje (lo 
que Holland denomina adaptación en sentido amplio), enfocadas en aprendizaje ex post, han dejado al 
agente como uno programado, limitado a adquirir experiencia de sus errores en la vecindad de su 
conocimiento local. La propuesta de sistemas complejos adaptables ofrece, además de las ventajas de 
modelamiento sistémico, la posibilidad de explicar procesos evolutivos de agentes, incorporando 
mecanismos y propiedades como la existencia de bloques de construcción, marbetes y modelos internos, 
que incorporan dentro del análisis la existencia de aprendizaje ex ante. 
 
En el marco de trabajo de los sistemas complejos adaptables, resulta posible identificar patrones en flujos 
de decisiones y acciones. Al hacerlo pueden proporcionarse nociones enriquecidas de intencionalidad y 
estrategia, las cuales contribuyen a explicar mejor el proceso de formación de la estrategia, y a vincular 
mecanismos evolutivos y de aprendizaje en su elaboración. 
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El documento explora las nociones de decisión y acción,  y con ellas reconstruye las nociones de 
estrategias deliberadas y emergentes. Posteriormente propone un ciclo entre ellas, aludiendo a los 
mecanismos de selección y auto-organización.  
 
La posibilidad de articular estos conceptos en el marco de sistemas complejos adaptables, puede 
contribuir, no solamente a ofrecer mejores explicaciones de tales nociones, sino que pueden habilitar un 
innovador tipo de investigación en el campo de dirección estratégica, que se vea beneficiado por un 
marco de trabajo más robusto, con mayores posibilidades descriptivas. 
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CAPÍTULO V 
PRINCIPALES CONCLUSIONES 
 
La teoría de los sistemas complejos adaptables permite explicar la formación, evolución y jerarquía de 
modelos internos, al explicar la transición de problemas débilmente definidos a problemas bien definidos, 
lo que es sin duda una aportación relevante, desde la conceptualización de este tipo de problemas 
realizada por Simon. Es un cuerpo conceptual que construye una visión del agente caracterizado por 
procesos de computo paralelo, jerárquicos y que compiten y se complementan entre si y que permite 
explicar los procesos de adaptación de agentes, desde un abordaje inductivo.  
 
El presente capítulo ofrece las principales conclusiones, las cuales se desprenden de la compleja travesía 
emprendida desde el primer capítulo.  El documento abordó de manera general una indagación sobre 
cómo se forma la estrategia desde una perspectiva evolutiva, empleando el marco de sistemas complejos 
adaptables. Se reconocen en el texto las principales aportaciones de los capítulos I, II, III y IV; y se ofrece 
una conclusión general y líneas futuras de trabajo que se desprenden de la elaboración de la tesis. 
 
- Conclusiones del capítulo I 
Esta travesía, inició de manera puntual con los siguientes interrogantes:  
(i) ¿Cuáles es el punto de vista de los enfoques principales (racionalista y adaptativo) que 
discuten sobre la formación de la estrategia?;  
(ii) ¿Cuál es la utilidad de la aportación de Mintzberg para considerar el problema de lo 
deliberado y cuáles son sus puntos de debate con los enfoques racionalista y adaptativo?; y  
(iii) ¿Existen aportaciones en la literatura sobre estrategias deliberadas y emergentes, que aporten 
en el proceso de formación de la estrategia de tipo descriptivo, y que expongan nuevos 
elementos que contribuyan a plantear el problema de la adaptabilidad del agente en un 
entorno? 
Frente a estos cuestionamientos, se identificó que el ejercicio de formación de la estrategia, proveniente 
de procedimientos estandarizados y rutinas bien instituidas, puede hacer de la declaración de la estrategia 
una enunciación normativa, con pocas posibilidades de variación por sí misma.   
 
Para muchos estudiosos y practicantes, la estrategia posibilita el ajuste entre la organización y su medio 
ambiente. Y tal estrategia suele comprenderse o bien como cierto contenido previamente pretendido o 
bien como un proceso preparado para favorecer un proceso evolutivo de ajuste. Sin embargo, cada ajuste 
genera ventajas que pueden traducirse en mejor desempeño, pero limitan el espacio de posibilidades de 
decisión para las organizaciones.  
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Los enfoques racionalista (con sus escuelas de planeamiento, diseño y posicionamiento) y adaptativo, se 
nutren epistemológicamente del modelo de cobertura legal (Si las condiciones C1, C2,… entonces 
siempre E). El primero, acude a una heurística de explicación del tipo Estructura – Conducta- 
Desempeño, mientras que en el segundo, se privilegia la vinculación de la estructura de la organización 
con funcionalidades a través de poner el núcleo del análisis en las rutinas organizacionales o en la 
estructura de coaliciones políticas entre grupos de interés. En estos enfoques, la organización es vista 
como una caja negra o una armazón rígida, mientras que se supone al agente como una entidad individual, 
homogénea, agregable y sustituible.  
 
El éxito de los enfoques racionalista (escuela de posicionamiento), por una parte, y de recursos y 
capacidades por el lado adaptativo por otra, han dimensionado las esquinas del campo de la dirección 
estratégica, y sus concepciones sobre lo que es estrategia. En ellas se ha restado interés por parte de los 
investigadores a la concepción de la estrategia como un patrón en un flujo de decisiones, lo cual es la 
aportación esencial identificada del trabajo de Mintzberg.  
 
En el capítulo, se presentaron brevemente las concepciones centrales del concepto de estrategia en 
Mintzberg, con el propósito de encontrar los puntos de debate con los enfoques preponderantes y para 
identificar posibilidades de nueva investigación con base en sus aportes.  
 
El enfoque de Mintzberg sugiere que mucho del trabajo que se realiza en dirección estratégica es el 
planeamiento de las consecuencias de una estrategia, mientras que muchos de los trabajos aluden a la 
dimensión normativa y hay una carencia importante de consenso sobre el concepto de estrategia, el cual 
postula el autor como un patrón en un flujo de decisiones, mientras que las decisiones se conciben como 
compromisos a la acción. También considera que las adaptaciones incrementales de la cognición humana 
parecen ser una buena explicación, pero que mucho del proceso adaptativo puede ser abrupto, y que la 
idea de una firma que se adapta mediante ensayo- error en los alrededores de lo que es su percepción local 
mediante pura actuación incremental aún deja insatisfacciones en la explicación del proceso adaptativo. 
 
Los hallazgos clave en la discusión de Mintzberg y sus colaboradores, pueden sintetizarse de la siguiente 
manera: 
-  El asociar el concepto de estrategia con un patrón de flujos de decisiones, posibilita vincular la 
agenda de investigación de la estrategia de agentes y organizaciones con aportaciones de disciplinas 
sistémicas, con foco en las relaciones entre agentes y/o organizaciones y los patrones en los mismos.  
- La investigación en la formación de la estrategia facilita conectar procesos de aprendizaje, 
adaptación y vinculación de recursos, que hasta el momento, tienden a permanecer aislados.  
- La posibilidad de existencia de patrones consiente un marco de análisis más completo para 
comprender si los procesos adaptativos son en realidad conexos o inconexos.  
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- La existencia de un continuum entre estrategias deliberadas y emergentes resulta promisorio para 
introducir novedades en las variaciones de la estrategia.  
- Los ciclos de cambio explorados por el autor muestran instantáneas de un sistema de cambio y 
posible ruta evolutiva de las organizaciones. Su indicación de episodios y eventos de cambio, es una 
identificación temprana de sucesos, que pueden acumularse y generar procesos de histéresis y cambios 
cualitativos, lo que puede en el futuro ser estudiado a partir de aportaciones de las ciencias de la 
complejidad. 
 
El discurso de Mintzberg conduce al planteamiento de estrategias deliberadas y emergentes, pero su 
elaboración puede todavía llevarse a cotas más altas, puesto que su conceptualización de estrategia no 
vincula sus tipologías con la posibilidad de algún tipo de evolución de las reglas de adaptación de los 
agentes, en articulación con su entorno, mediante relaciones complejas y no lineales. 
 
Por último, es relevante notar que la formación de la estrategia, reflexionada desde un marco en el cual 
pueda pensarse en ella como un patrón constante en un flujo, y en cuya creación participan multiplicidad 
de agentes con complejidades diversas, que se procuran una mejor adaptación entre ellos y el medio, 
resulta un campo muy fértil para la comprensión del fenómeno de manera enriquecida y positiva. 
 
 
- Conclusiones del capítulo II 
El capítulo II retoma esta última idea sobre cómo los agentes enfrentan la incertidumbre del medio y 
cómo logran adaptarse e interactuar con el mismo. Las preguntas orientadoras del capítulo fueron las 
siguientes:  
(i) ¿Cuál es el debate entre las representaciones del agente como programado (enfoque neo 
schumpeteriano) y como dispositivo cognitivo adaptable?;  
(ii) ¿Cuál es la propuesta de Holland (2004) y Lara (2009), autores críticos con relación al agente 
programado, sobre los mecanismos de funcionamiento y aprendizaje que se pueden atribuir 
al agente adaptable en cuanto a la disponibilidad de modelos internos?  
(iii) ¿Se aportan elementos nuevos al explorar las prácticas de conocimiento con las que se 
vislumbra la relación del agente con el entorno? 
Se precisó que existe un debate importante, entre la concepción del agente proporcionada por la teoría 
económica evolutiva neo Schumpeteriana, en la cual dicho agente es gobernado por habilidades 
individuales (correspondientes a las rutinas organizacionales) y heurísticas de aprendizaje del tipo ―ensayo- 
error‖, mientras que hay también una noción más sistémica del agente, como un dispositivo cognitivo con 
capacidades racionales para enfrentar la incertidumbre, que se sirve de modelos internos y expectativas 
para representarse el entorno, que dispone de una población de reglas (Lara, 2009). Ambos enfoques se 
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sirven del marco del programa de investigación cognitivo de Carnegie Mellon y encabezado originalmente 
por Simon, March y Simon, Cyert y March. 
 
Se reconoció que la interacción del agente individual con su entorno ha sido abordada teóricamente por el 
trabajo pionero de Nelson y Winter (1982) y el subsecuente desarrollo del enfoque neo Schumpeteriano 
que provino de esta aportación. También las aportaciones más recientes del enfoque de sistemas 
complejos adaptables, orientado por Holland, Gell-Mann, Andrade y Lara, entre otros. 
 
El programa neo Schumpeteriano fundamenta la relación del agente con su entorno, a través de concebir 
al agente como uno programado a través de rutinas organizacionales. El carácter central del aprendizaje 
en este enfoque es del tipo ex post (en ausencia de incertidumbre con los eventos de adaptación ya 
consumados luego de la prueba, retroalimentación y confirmación). Su aportación es muy relevante 
porque permite explicar cómo organizaciones toman decisiones razonables en su costo, mediante rutinas, 
al estar confrontadas con su incapacidad de analizar todas las rutas de acción posible.  
 
La reciente aportación de trabajos que favorezcan el aprendizaje ex ante y su carácter necesario para que 
los agentes puedan disponer de capacidades predictivas, ha constituido un novedoso marco de trabajo, 
cimentado en la existencia de modelos internos, y posibilita reconstruir la concepción del agente, como 
uno con una conducta programada por sus genes (rutinas y habilidades individuales), pero también por la 
posibilidad de representarse el mundo mediante modelos internos. En el agente programado por rutinas 
se ha enfocado en el aprendizaje del tipo ensayo- error y ex post. Sin embargo, puede perfeccionarse esta 
imagen al concebir al agente como uno con capacidades racionales de resolución de problemas, con 
arreglo a fines, y con la posibilidad de construir modelos internos y expectativas (aprendizaje ex ante) 
sobre la forma como se relacionan los elementos del mundo complejo con el que interactúa y su 
dinámica.   
 
El capítulo mostró cómo, en el enfoque de sistemas complejos adaptables, los agentes tienen capacidad 
para anticipar los resultados de sus acciones gracias al empleo de modelos internos. Estas 
representaciones, según Lara (2009) se constituyen en una forma efectiva para vérselas con la limitación 
de visibilidad del mundo que los rodea y almacenar información de las partes que no pueden percibir del 
mismo. Ello le permite al agente mayor viabilidad, mientras que se da un proceso de selección natural 
entre los modelos internos de los cuales dispone, por lo que, mejora no solamente su viabilidad como 
ente, sino también su flexibilidad adaptativa. 
 
Finalmente se presentaron nuevos elementos que enriquecen el programa de los sistemas complejos, 
gracias a la aportación de Kauffman. Kauffman reflexiona sobre las posibilidades del agente para 
mantenerse viable en el entorno (cuando las condiciones de la interacción le impiden anticipar o emplear 
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modelos internos), mediante la realización de ciclos de trabajo, los cuales son entendidos como 
liberaciones restringidas de energía.  
 
Kauffman ofrece explicaciones que ayudan a dilucidar variados problemas, a saber: 
- La formación de la estrategia, desde la perspectiva de un observador interno, es decir, cuando el 
agente no puede anticipar o reflexionar el problema de su adaptación y su única posibilidad es mantenerse 
viable. 
- El papel de los ciclos de trabajo como generadores de posibilidades, pero también de 
limitaciones, de manera recurrente. 
- Una imagen explicativa sobre el problema de la viabilidad de agentes en un entorno. 
- Una metáfora sobre los procesos del tipo path dependency. 
- Una explicación sobre los procesos de ampliación de los espacios de posibilidades. 
- Una complementación a los procesos de selección. 
 
Las aportaciones de Kauffman y Andrade ayudan a extender el programa en sistemas complejos 
adaptables, al señalar que agentes pueden vérselas con su entorno en situaciones donde no pueden 
desempeñarse bien, mediante el empleo de modelos internos específicos, y deben hacerlo como 
observadores internos, con el empleo de actividades de medición, registro y compresión de la 
información, para lo cual deben emplear recursos, que comprometen su viabilidad espacio temporal y 
local. Estas nuevas aportaciones van a enriquecer la descripción de la estrategia emergente como un flujo, 
en el marco de los sistemas complejos adaptables. 
  
- Conclusiones del capítulo III 
El capítulo III reconoce que el debate teórico no solamente se presenta en la elucidación de la interacción 
entre el agente individual y su entorno, sino que también hay un rico testimonio de discusiones, sobre 
cómo interactúa la organización con su medio. De hecho, es Simon quien sugiere de manera pionera y 
refinada, que la organización cumple con el papel de coordinar las expectativas de los agentes individuales 
sobre el futuro, y los objetivos individuales con los organizacionales. 
 
Sobre la base de la aportación de Simon y sus seguidores en el enfoque, que se denominó como racional 
cognitivo, el capítulo se planteó los siguientes interrogantes: 
 
(i) ¿Cuáles es el debate entre las representaciones de la relación organización - entorno, y 
particularmente, cuál es el debate alrededor de la organización rutinizada, en la perspectiva 
evolutiva económica, y de sistema adaptable con modelos internos?  
(ii) ¿Cuáles son los mecanismos de aprendizaje en la organización considerada como un agente 
adaptable? 
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Frente a la pregunta propuesta por Simon sobre cómo la organización coordina las expectativas de 
agentes individuales a través de las organizaciones, se observó que existe una controversia esencial entre la 
concepción de actor colectivo entre la aportación del enfoque neoclásico, la teoría económica evolutiva 
con base en el enfoque racional cognitivo y en la racionalidad orgánica, el enfoque de sistemas complejos 
(que también bebe del aporte del enfoque cognitivo), y por último el enfoque del enactivismo.  
 
En el debate se reconocen cuatro escuelas en contienda: 
 
- El enfoque neoclásico 
- El enfoque evolucionario neo Schumpeteriano, anclado sobre la escuela cognitiva 
- El enfoque de Sistemas Complejos adaptables, que también se enriquece de la escuela cognitiva 
- El enfoque enactivista 
En la aportación que realizan los enfoques evolucionarios económicos, se concibe a la firma como un 
depósito y procesador de conocimiento y no solamente un procesador bayesiano de información (como 
sucede en el enfoque neoclásico). Las capacidades para crear y utilizar conocimiento constituyen la fuente 
original de diferenciación competitiva entre las firmas y el desarrollo de esta idea ha dado configuración a 
la escuela de la teoría basada en recursos y competencias.  
 
El documento mostró cómo puede reconocerse un agente enriquecido, en particular en el marco de los 
sistemas complejos adaptables, que consigue interactuar con otros individuos y generar meta- agentes, y 
que logra beneficiarse del aprendizaje, no solamente a través de comportamiento programado, sino 
también del basado en expectativas (mediante el empleo de modelos internos). La propuesta ofrece 
explicaciones sobre los procesos de emergencia y conformación de meta- agentes, bloques de 
construcción y modelos internos, en el marco de un programa de explicación darwiniana. 
 
El enfoque enactivista mejora la posibilidad de trabajo en sistemas complejos adaptables, mediante las 
nociones de agentes autónomos que se relacionan con el entorno, en un momento y lugar (condicionante 
espacio- temporal) dado. Su vinculación permite el análisis de actuaciones espontáneas de los agentes 
condicionadas por el medio, y el surgimiento de nuevas funcionalidades a través de las preadaptaciones 
darwinianas. 
 
Como aspectos destacados del capítulo, se reconoció como sobresaliente la afirmación de Lara (2009), 
quien identifica cuatro consecuencias de caracterizar la organización a través de rutinas que programan su 
comportamiento, dejándole poco espacio a la posibilidad de aprendizaje ex ante: 
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- El concepto rutina ha resultado muy útil, ha dinamizado la investigación por más de 30 años, 
pero es criticado por ambiguo (siguiendo la apreciación de Becker, Lazaric, Nelson y Winter, 2005) y ha 
ofrecido un panorama restringido para el trabajo empírico. 
- El trabajo de Nelson y Winter (2002) suprime al agente y lo sustituye por la organización, por lo 
que se favorece un enfoque de colectivismo metodológico, y alejándose de la propuesta de Simon que 
privilegia el estudio de las dos dimensiones (individuo y organización). 
- Según Lara (2009) no hay una explicación darwiniana satisfactoria de las rutinas organizacionales 
y sus correspondientes habilidades individuales en Nelson y Winter (1982), ni cómo se va de unas a otras. 
- No hay una explicación satisfactoria sobre cómo interacciona desde una perspectiva cognitiva, el 
individuo con la estructura del ambiente. 
 
Lara (2009) también indica que la propuesta en sistemas complejos adaptables es importante, porque si 
bien el agente está programado, también tiene capacidades racionales para enfrentar la incertidumbre al 
elaborar expectativas sobre la estructura y dinámica del mundo, por lo que el agente debe representarse 
con imaginación, voluntad y conciencia. 
 
En cuanto al segundo interrogante planteado en el capítulo, el documento aclaró aportaciones sobre la 
organización en sistemas complejos como las de Stacey (1991) y Levy (1994), y centró su atención en la 
propuesta de Holland et al (1986), y Holland (2004).  
 
También se subrayaron novedades del enfoque cognitivo. Algunas versiones del concepto de aprendizaje 
lo reconocen como un proceso de búsqueda / adaptación, en el cual se realizan errores sistemáticos, 
sesgos cognitivos y sub-optimización persistente en el proceso de decisión. El aprendizaje según Dosi et 
al., (1988) puede en este terreno ser definido como un proceso dinámico que gobierna la transformación 
de la información en características del entendimiento para los agentes económicos, el cual toma lugar en 
un espacio de representaciones donde los agentes poseen una comprensión imperfecta, mediante modelos 
del mundo. Adicionalmente, está orientado en la búsqueda de un mejor desempeño. También, pueden 
existir procedimientos para la evaluación de las reglas de utilidad o de comportamiento que poseen los 
agentes para seleccionar, modificar o desechar cánones para la decisión (Bleda, 2001).  
 
El empleo de este marco de trabajo ofrecido por los sistemas complejos adaptables, con agentes y meta- 
agentes, resultó de gran utilidad para comprender el problema de la estrategia como un patrón en un flujo 
de decisiones (sugerido por Mintzberg, 1978), y para concebir el problema de lo deliberado y emergente 
en dichos patrones. Como se verá, el capítulo IV se encaminó a condensar una propuesta conceptual de la 
formación de la estrategia en ese fértil marco. 
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- Conclusiones del capítulo IV 
El capítulo IV realizó una propuesta sobre la formación de la estrategia en el marco de los sistemas 
complejos adaptables. Los problemas específicos del capítulo, aluden a las siguientes preguntas:  
 
(i) ¿Cuáles son las propiedades y mecanismos de aprendizaje atribuibles al agente y a las 
organizaciones (como agente agregado), en la elaboración de la propuesta? 
(ii) ¿Cómo se incluyen los conceptos de decisión, estrategia, estrategia deliberada y emergente 
dentro de la propuesta (y en el marco de los Sistemas Complejos Adaptables)? 
(iii) ¿Puede establecerse un ciclo entre estrategia deliberada y emergente y cuál es la ventaja que 
esta configuración ofrece para pensar en una definición de estrategia evolutiva? 
Como puede derivarse de las conclusiones enunciadas de los capítulos anteriores, la comprensión de la 
estrategia suele trabajarse desde enfoques normativos o de tipologías que no facilitan el trabajo empírico y 
experimental para el investigador. Las teorías de adaptación y aprendizaje (lo que Holland denomina 
adaptación en sentido amplio), enfocadas en aprendizaje ex post, han dejado al agente como uno 
programado, limitado a adquirir experiencia de sus errores en la vecindad de su conocimiento local, como 
sucede en la corriente neo Schumpeteriana.  
 
La propuesta de sistemas complejos adaptables ofreció, además de las ventajas de modelamiento 
sistémico, la posibilidad de explicar procesos evolutivos de agentes, incorporando mecanismos y 
propiedades como la existencia de bloques de construcción, marbetes y modelos internos, que incorporan 
dentro del análisis la presencia de aprendizaje ex ante. 
 
También los SCA posibilitaron identificar patrones en flujos de decisiones y acciones. Esto permitió 
proporcionar nociones enriquecidas de intencionalidad y estrategia, las cuales contribuyen a explicar 
mejor el proceso de formación de la estrategia, y a vincular mecanismos evolutivos y de aprendizaje en su 
elaboración. 
 
El capítulo IV exploró las nociones de decisión y acción, y con ellas reconstruyó las nociones de 
estrategias deliberadas y emergentes. Posteriormente se propuso un ciclo entre ellas, aludiendo a los 
mecanismos de selección y auto-organización.  
 
La decisión fue elaborada como un compromiso a la realización de una acción (vinculación de recursos) 
entre agentes (individuales y agregados). Mediante este concepto, la decisión corresponde a un 
ordenamiento particular de recursos (ordenamiento de una red de conexiones causales mediante reglas SI 
ENTONCES) de un esquema o modelo interno específico. Por su parte, se concibió como una acción, a 
aquella que se refiere a una vinculación de recursos que se realiza en el entorno o en otros agentes, por 
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parte de un agente. En el marco de este concepto, una acción motivada será una decisión implementada 
en el entorno o con otros agentes, de manera externa. 
 
Con estas nuevas elaboraciones de los conceptos, se obtuvieron definiciones para las estrategias 
deliberadas y emergentes, ajustadas al trabajo con SCA. La estrategia deliberada se reconoció como 
formada mediante un proceso evolutivo de selección, a través del empleo de modelos internos específicos 
y elegida con intencionalidad, de forma que agentes y multiagentes puedan avanzar en su proceso de 
adaptación. Por otra parte, se sugirió que la estrategia emergente proviene de un proceso de observadores 
internos, y que es tomada de manera que evolucione desde la estrategia deliberada previa o vigente, en un 
proceso de optimización puramente local, con el empleo de modelos internos genéricos. La estrategia 
emergente reorienta y confirma el empleo de modelos internos específicos, los cuales van a formar nuevas 
estrategias deliberadas.  
 
La idea de ciclo entre estas estrategias proviene de la conexión del capítulo IV, con los capítulos 
anteriores. Con base en Andrade (2003) y con elaboración propia, la relación de un agente con otro y las 
adaptaciones en su proceso evolutivo aluden a varios niveles:  
 
(i) Un agente procura su viabilidad, y en tanto posee modelos internos, puede exhibir 
intencionalidad; 
(ii) los agentes orientan sus propias condiciones de evolución y selección a través de la modificación 
permanente de su entorno, de acuerdo con su intencionalidad;  
(iii) los agentes son también agentes (entornos) de otros;  
(iv) por ello, los agentes generan constantemente decisiones y acciones. Las acciones resultan en 
desafíos que deben enfrentar los otros agentes, por lo que el orden se traduce en tendencias al desorden;   
(v) la acción de un agente de jerarquía superior, que cumple el papel de entorno, induce 
modificaciones, lo que puede dar lugar a variaciones;  
(vi) la operación del agente que hace de entorno sobre otros agentes , a nivel de la población, origina 
presiones de selección impuestas por las condiciones externas;  
(vii) cuando hay desadaptaciones en tanto se dan las presiones de selección y hay dinámicas en la 
acomodación de nichos, por competencia de recursos ubicados localmente, el agente que opere como 
entorno, el cual está lleno de un potencial generativo muy grande y que facilita diversos flujos de energía y 
de materiales, hace posible procesos de auto-organización y ciclos de trabajo termodinámicos, que afectan 
la producción de sí de agentes dentro de su frontera. Se trata de la emergencia del orden a partir del caos; 
(viii) la elaboración de modelos internos se ve afectada y los modelos internos compiten y cooperan 
debido a la aparición de novedades en el entorno. Esta influencia origina una nueva representación de la 
realidad; 
(ix) el ciclo se cierra al comenzar una reorientación de la intencionalidad. 
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El ciclo es relevante, pues los agentes que participan en flujos cíclicos se favorecen de la retención de 
recursos y energía. Los recursos retenidos pueden ser explotados más adelante, ya que ofrecen la 
posibilidad de nuevos nichos. 
 
- Conclusión general: el argumento central de la tesis 
El presente trabajo indaga sobre la formación de la estrategia, desde una perspectiva evolucionista. Para 
ello, la elaboración del documento puede reconocerse mediante el seguimiento de los siguientes 
argumentos: 
(i) El trabajo en estrategia suele estar anclado en el modelo deductivo nomológico, y procura 
más que comprender la intencionalidad, reconocer las consecuencias de las intenciones, las 
cuales configuran planes e identificaciones de nichos genéricos de mercado. 
(ii) El trabajo de Mintzberg contribuye al investigador a establecer la estrategia como un patrón 
en un flujo de decisiones. Esta aportación permite trabajar con las nociones de estrategia 
deliberada y emergente del autor, en el marco de metodologías de sistemas. 
(iii) Las estrategias deliberadas y emergentes parecen estar articuladas, de manera que la 
formación de la estrategia pueda explicarse desde un enfoque evolutivo. 
(iv) Los enfoques evolutivos reconocen el trabajo pionero de la escuela cognitiva de Carnegie, y 
suelen reconocer a agentes y organizaciones como programados por rutinas, que economizan 
en su análisis de posibilidades, pero que pueden resultar anclados en las contingencias de su 
vecindad local. 
(v) El trabajo en sistemas complejos adaptables es un programa de investigación fértil, pues 
permite reconocer, no solamente el aprendizaje por ensayo- error, sino también aquel que 
surge por la anticipación, con o sin el empleo de herramientas de simulación. Esta ventaja se 
traduce en la posibilidad de contar con modelos internos generales y específicos. 
(vi) El trabajo en sistemas complejos adaptables es extendido al campo de las prácticas por Lara 
(2009). Esta aportación extiende la agenda de trabajo y las posibilidades de los SCA para 
modelar una gran variedad de problemáticas. 
(vii) El enfoque de agentes autónomos de Kauffman, próximo epistemológicamente al 
enactivismo, permite extender la agenda de trabajo de los sistemas complejos adaptables, 
para entender la problemática de agentes cuando no pueden disponer de rutinas o modelos 
internos específicos. 
(viii) El programa de los sistemas complejos adaptables es promisorio para reconocer el proceso 
de formación de la estrategia, entendida la última como un patrón en un flujo de decisiones. 
Así, un agente puede hacer un compromiso de recursos y su persistencia en dicho 
compromiso se traduce en un patrón observable en el marco de los sistemas complejos 
adaptables. 
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(ix) Andrade (2003) reconoce la importancia en la adaptación de los agentes, de dos tipos de 
percepciones: una como observadores externos y otra como observadores internos. Los 
primeros pueden anticiparse con modelos internos específicos y en ellos va a operar el 
mecanismo de selección. En los segundos solamente existe la posibilidad de buscar cierta 
viabilidad, eludiendo contactos y favoreciendo los convenientes, que se presentan por azar, y 
con el empleo de modelos internos generales. En los observadores internos, Andrade va a 
reconocer el mecanismo de auto- organización. 
(x) Con estos elementos, se reconocen estrategias deliberadas y emergentes en los sistemas 
complejos adaptables. La estrategia deliberada examina la importancia de lo intencionado, lo 
cual es parte de la agenda de investigación en los SCA y en la teoría económica por Levinthal, 
Gavetti, Ocasio y Lara, entre otros. La estrategia emergente valora el surgimiento de 
novedades que se desprenden de interacciones favorables provenientes del azar. 
(xi) Con base en Andrade (2003), puede enunciarse un ciclo entre estrategias deliberadas y 
emergentes. 
(xii) El trabajo contribuye a comprender mejor la formación de la estrategia, y le propone algunos 
retos de interés al programa de investigación en sistemas complejos adaptables. En concreto, 
la posibilidad de capturar la intencionalidad de los agentes en la modelación hace parte de 
una agenda que se perfila como fecunda y relevante.  
(xiii) Estudiar la estrategia en el marco de los sistemas complejos adaptables, le proporciona 
robustez a la investigación en estrategia, y en especial, hace brillar con especial interés la 
investigación en formación de la estrategia. Esta vinculación de formación de estrategia y 
sistemas complejos adaptables proporciona una imagen más nítida al investigador sobre 
cómo la estrategia interviene en el proceso de adaptación de agentes y meta- agentes, cómo la 
estrategia influye en sí misma, y como hay procesos de deliberación mediante modelos 
internos específicos y azar en su formación. 
(xiv) El trabajo le propone retos al estudio económico evolutivo de agentes individuales y 
organizaciones, pues los reconoce como gobernados por rutinas, y con la posibilidad de 
aprender de la anticipación mediante modelos internos a través de prácticas. La inclusión de 
una nueva posibilidad, como agentes autónomos que actúan como observadores internos 
para mantenerse viables, con el empleo de modelos internos generales, enriquece las 
posibilidades de explicación de los procesos evolucionistas. 
(xv) La agenda de los sistemas complejos adaptables permite una explicación del orden a partir de 
la actividad y coordinacion descentralizada. También permite explicar la emergencia a partir 
de procesos de simulación computacional y es un enfoque coherente con patrones de 
explicación de campos construidos rigurosamente y refinados instrumentalmente. 
(xvi) Por último, el trabajo permite plantearse novedosas líneas de trabajo futuras, las cuales se 
reconocen en la siguiente sección. 
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- Alcances y limitaciones 
El presente documento tiene la intencionalidad de hacer una reflexión sobre la formación de la estrategia 
desde una perspectiva evolutiva, para organizaciones privadas, en el marco de trabajo que ofrecen los 
sistemas complejos adaptables. Las teorías tratadas permiten producir una aproximación emergente en el 
capítulo IV y pueden contribuir a comprender la forma como puede existir un ciclo entre estrategias 
deliberadas y emergentes, en una misma decisión o en decisiones secuenciales. En ese sentido es 
importante notar que dado su carácter reflexivo, la tesis cubre las teorías que tratan la estrategia para las 
organizaciones legítimas estudiadas de los países con mayor avance económico. En este sentido, es 
prudente señalar que las teorías tratadas no cubren explicaciones específicas para los sectores informal e 
ilegal- criminal, los cuales han sido descritos y estudiados a profundidad por Revéiz (2004, 2007a, 2007b). 
 
El trabajo construye una argumentación sobre el problema evolutivo de la formación de la estrategia y su 
enunciación posibilita nuevas líneas de trabajo futuras, no solamente para el estudio de las organizaciones, 
sino también para el estudio de instituciones. 
 
- Líneas de trabajo futuras 
En general el documento se orientó a reflexionar y encontrar los debates más relevantes que permitieran 
enriquecer y contribuir a comprender mejor las estrategias deliberadas y emergentes de las organizaciones, 
desde una aproximación evolutiva. Esta travesía destacó la noción de estrategia como un patrón en un 
flujo de decisiones, la importancia de los aprendizajes ex ante y ex post (lo que implica el empleo de 
modelos internos y de mecanismos de retención de experiencias ensayo- error), la relevancia de concebir 
el problema de la adaptación en un marco sistémico, la riqueza argumenta que ofrece la interacción de 
agentes y su agregación en multi- agentes (y la concepción de la organización como uno de ellos), y la 
relevancia de concebir el problema de la adaptación desde la perspectiva de observadores externos con 
capacidad de deliberación e intencionalidad, así como la de observadores internos, que solamente pueden 
circunscribirse a la búsqueda de viabilidad en la vecindad de lo local. 
 
El autor espera que esta contribución pueda abrir nuevos horizontes, que permitan que la investigación en 
formación de la estrategia favorezca un trabajo más descriptivo y experimental. Los siguientes trabajos 
pueden contribuir a prolongar estas perspectivas: 
 
- La simulación, por ejemplo mediante una versión del modelo Echo, de la formación de la 
estrategia en el marco de un sistema complejo adaptable sencillo y bien delimitado. 
- La profundización y revitalización del problema de la formación de la estrategia, entendido como 
uno de carácter sistémico, de flujos y patrones. 
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- La profundización en el problema de la adaptación y el aprendizaje, que se surte en dos tipos de 
sistemas de interacciones: en donde se intenciona la decisión (sistema representacional), y en 
donde se presentan las acciones (sistema real). 
- El establecimiento de un programa de investigación en la comprensión del fenómeno de la 
observación interna, en los procesos adaptativos de agentes individuales y organizaciones, los 
cuales pueden enriquecer agendas de trabajo, como la del enfoque de path dependency. 
- El estudio de estrategias de diseño tecnológico sectorial e intersectorial, reconociendo la herencia 
y recombinación, entre otras, de bloques de construcción de las empresas e industrias. 
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